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Introduzione 
Non esiste un’idea imprenditoriale innovativa, destinata a produrre uno sviluppo 
sostenibile nel tempo, che non abbia in sé anche un’idea innovativa per la 
scoperta, la crescita e la valorizzazione delle persone chiamate e realizzarla e a 
perpetuarla. Una buona business idea è sempre associata a una buona human 
resource idea. 
Fordismo e Toyotismo sono due paradigmi che realizzano l’integrazione tra 
business idea e human resource idea. Molteplici sono state le discussioni in 
letteratura per stabilire la relazione causale fra strategia e struttura 
(organizzazione, sistemi operativi e cultura). Da un lato si sostiene che la 
struttura segue la strategia e, dall’altro, che la strategia è sempre il portato di una 
struttura. In una posizione intermedia si sostiene invece l’esistenza di 
un’interattività fra strategia, struttura e gestione delle risorse umane. Il rapporto è 
circolare non sequenziale. Le priorità vanno quindi stabilite di volta in volta in 
base ai fattori contingenti. 
Lo studio delle tecniche e delle politiche di gestione delle risorse umane ha avuto 
tradizionalmente un orientamento operativo. Benché non esistano strumenti o 
decisioni relativi alle risorse umane che non presuppongano un certo numero di 
assunzioni sulla natura umana e sul funzionamento delle imprese e delle 
organizzazioni, i tentativi di sistemazione delle pratiche operative e le ricerche in 
tema di politiche del personale hanno avuto, in genere, un insufficiente, e 
comunque scadente, orientamento teorico. 
Questo spiega perché, tanto i professionisti, quanto i ricercatori siano stati spesso 
vittime di abbagli, accreditando metodi d’intervento e scelte metodologiche 
rilevatesi ben presto erronei. Lo sviluppo delle conoscenze in questo campo è 
avvenuto attraverso un eclettismo teorico, dettato anche dalla natura dei problemi 
pratici da risolvere. Lo status degli studi sul management delle risorse umane ha 
beneficiato Italia dell’inserimento a pieno titolo nel filone di studio e ricerca che 
possiamo definire “Teoria dell’Organizzazione Aziendale”, che oggi si colloca in 
uno spazio interdisciplinare. 
In una realtà in cui si registra un aumento costante della complessità e della 
competitività, non si può pensare di essere efficienti rimanendo statici, 
4 
 
soprattutto di fronte ai cambiamenti introdotti dalle aziende concorrenti.                                                                                              
I manager sono chiamati da un lato ad individuare le necessità di cambiamento, 
dall’altro a gestire in modo coerente le trasformazioni dei business da attuare.                                        
Emerge la sfida di saper introdurre dei cambiamenti nel modo di operare 
dell’azienda per cercare di rispondere al meglio alle sollecitazioni del contesto 
competitivo: si parla di introduzione di nuovi prodotti o servizi, di modifiche 
dell’assetto organizzativo (processi di de verticalizzazione, sviluppo di una 
visione per processi, ecc.), di aperture verso nuovi mercati, ecc.                                                                                                                                
Si tratta di cambiamenti finalizzati al mantenimento nel tempo della 
competitività dell’organizzazione e caratterizzati da complessità ed ostacoli 
organizzativi elevati in quanto è richiesto un forte contributo delle risorse a tutti i 
livelli della struttura.                                                                                                    
I processi di cambiamento per essere efficaci devono essere calati all’interno 
dell’organizzazione e vissuti nel migliore dei modi dalle risorse umane coinvolte.                 
Lo sviluppo dell’organizzazione non può andare di pari passo con lo sviluppo 
delle competenze delle persone che vi lavorano. In questo contesto emerge 
l’importanza delle risorse umane.                                                                                                                          
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CAPITOLO PRIMO 
Definizione della Gestione delle risorse umane 
“Insieme delle decisioni e delle azioni riguardanti l’impegno e la valorizzazione 
del personale nell’ambito del sistema organizzativo in modo da realizzare con 
efficienza ed efficacia gli obiettivi aziendali”. 
 Importante rapporto di coerenza tra strategie perseguite, soluzioni 
organizzative adottate, modalità di gestione dl personale; tra strategia, 
soluzioni organizzative e modalità di gestione del personale esiste un 
rapporto di interdipendenza; una buona “business Idea” è associata ad una 
buona “Human Resource Idea”; la strategia di domani è il prodotto 
dell’attuale struttura e delle persone che hanno recepito e rielaborato gli 
stimoli provenienti dall’ambiente; ciò nella ricerca del miglioramento 
continuo perché l’organizzazione è un sistema che apprende e si evolve 
grazie all’azione di una pluralità di soggetti (interni ed esterni) che 
interagiscono con i cambiamenti ambientali. 
 L’adozione di soluzioni efficaci nella gestione delle persone consente a 
tutta l’organizzazione di meglio funzionare e di raggiungere migliori 
risultati: importante ridurre il rischio di disporre di un mix di 
professionalità inadeguato rispetto all’obiettivo di cogliere le opportunità 
emergenti. 
Assume una particolare importanza assumere il personale che esercita grande 
influenza sul perseguimento degli obiettivi di qualità e spinge le organizzazioni 
ad investire in modo non episodico nello sviluppo delle competenze; affinché la 
qualità totale non si limiti ad essere un mero concetto, occorre che tutto il 
personale dell’organizzazione sia coinvolto nella sua realizzazione; nessun 
operatore, quindi, di qualsiasi livello può essere escluso dalla mobilitazione per 
raggiungere la qualità, in un’ottica di riduzione degli sprechi, di ottimizzazione 
degli sforzi, di miglioramenti continui dei risultati ottenuti; in tal senso, quindi, la 
gestione delle risorse umane e delle relative competenze è un elemento focale del 
sistema di gestione della qualità.                                                                                                
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Nel mercato globale ipercompetitivo risulta strategico per il successo durevole di 
un’azienda la presenza di asset intangibili come l’immagine aziendale, le 
conoscenze accumulate sul mercato, il capitale intangibile all’interno del quale 
troviamo le competenze del personale che opera nell’azienda. 
 
1.1  Capitale intangibile di un’organizzazione 
Insieme degli asset intangibili di un’organizzazione: 
 Capitale organizzativo 
Insieme delle modalità organizzative adottate per far funzionare in modo 
efficace ed  efficiente la stessa organizzazione, nel senso di riuscire a 
coordinare al meglio le risorse (generando sinergie) cercando di valorizzarle e 
di perseguire miglioramenti nel tempo, combinando opportunamente, sulla 
specifica realtà organizzativa, le variabili proprie della progettazione di una 
soluzione organizzativa  (stile di direzione, struttura organizzativa, sistema 
informativo, sistema di coordinamento e controllo, sistema di gestione del 
personale, clima organizzativo). 
 Capitale relazionale 
Insieme delle relazioni instaurate con l’esterno dell’organizzazione; in tal 
senso, ad esempio, driver dell’innovazione divengono le relazioni con clienti, 
fornitori, concorrenti, produttori di beni complementari, università, altri enti 
di ricerca pubblici e privati; l’organizzazione può attivare od essere inserita in 
network interorganizzativi. 
 Capitale umano 
Insieme delle competenze delle persone che operano all’interno 
dell’organizzazione. 
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1.2  Risorse umane e vantaggio competitivo 
Secondo l’approccio Resource Based View un’organizzazione deve focalizzarsi 
sulle risorse (competenze, soluzioni organizzative, ecc) che le consentano di 
concepire ed implementare strategie in grado di migliorare le condizioni di 
efficacia e di efficienza.                                                                                               
Il vantaggio competitivo dipende da come l’organizzazione acquisisce e sviluppa 
al proprio interno un portafoglio di risorse in grado di generare valore e di non 
essere facilmente imitabili: “è difficile per i concorrenti replicare 
un’organizzazione ben funzionante, con un gruppo di persone di talento 
fortemente allineate e determinate verso il conseguimento di obiettivi sfidanti”.                                                                                                                      
In tal senso le organizzazioni competono tra loro non solo nel mercato dei 
prodotti ma anche in quello delle risorse (attrarre le competenze migliori 
necessarie ai processi di creazione del valore).                                                                                                                           
L’analisi delle risorse comprende anche risorse che sono nella disponibilità di 
altre organizzazioni ma che possono essere integrate nel processo di creazione 
del valore. 
 
1.2.1  Ciclo del valore delle risorse umane 
Il ruolo delle risorse umane nella costruzione del vantaggio competitivo è 
fondamentale in qualsiasi caso.                                                                                                                                       
Per spiegare come questo ruolo si può completamente realizzare si può parlare di 
ciclo del valore delle risorse umane, ciò che consente di ribadire i collegamenti 
tra le attività proprie per la direzione del personale e le strategie aziendali. 
 
1.2.2  Le persone 
Il ciclo del valore delle risorse umane non può che partire delle persone che sono 
portatrici del capitale umano che si esprime attraverso conoscenze, capacità, 
competenze. Il capitale umano si costruisce attraverso i processi di 
socializzazione e di acculturazione, che avvengono a livello della famiglia e 
della comunità, di scolarizzazione, che avvengono nelle istituzioni pubbliche e 
private e, infine, di professionalizzazione, che avvengono soprattutto nelle 
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aziende e sono poi rinforzati attraverso la formazione continua. Il mercato del 
lavoro è lo strumento che rende visibili le persone e ne consente l’allocazione 
presso le aziende attraverso il confronto tra le caratteristiche offerte e quelle 
richieste.                                                                                                                             
Le persone reperibili nel mercato del lavoro sono delle potenzialità che devono 
essere legate all’azienda con un contratto. Il contratto può essere inteso sia in 
termini tecnico-giuridici, sia in termini psicologici. Il contratto giuridico 
stabilisce il tipo di rapporto, che è la forma più tipica di acquisizione di servizi 
umani, fino al contratto di tipo commerciale (ad esempio outsourcing) passando 
per una serie di forme miste e intermedie.                                                                               
Il contratto psicologico attiene invece alle attese reciproche e, quindi, al grado 
d’implicazione emotiva che la persona stabilisce con l’organizzazione e con i 
suoi membri. Le persone, con le loro competenze, conoscenze e capacità, una 
volta collegate all’azienda attraverso la relazione, vengono immesse 
nell’organizzazione e forniscono la loro prestazione.                                                                                                                                           
Le persone hanno caratteristiche individuali, fisiche, psicologiche e sociali che ne 
differenziano il comportamento lavorativo e, quindi, il valore che potenzialmente 
sono in grado di apportare in una relazione organizzativa.                                                                    
Non è comunque corretto considerare le persone solo per questo, anche perché il 
valore che apportano è funzione del coinvolgimento dell’individuo nella sua 
interezza. Si può tuttavia considerare il capitale umano che un individuo 
incorpora e le competenze che lo caratterizzano.                                                                                                                                     
Le competenze si posso scomporre in: 
 motivazioni:  schemi mentali, bisogni, spinte interiori che in modo stabile 
orientano e inducono le azioni dell’individuo; 
 tratti: caratteristiche fisiche e psichiche dell’individuo e una generale 
disposizione a comportarsi o a reagire in un determinato modo in una certa 
situazione; 
 idea di sé: atteggiamenti, valori, concetto di sé; 
 conoscenze: informazioni, teorie, concetti su un determinato campo 
disciplinare; 
 skill: capacità di eseguire un determinato compito fisico o mentale.               
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La formazione del capitale umano e delle competenze che lo caratterizzano 
coinvolge una varietà di soggetti: le famiglie, le scuole, gli ambienti, le imprese e 
gli stessi individui. Le competenze sono l’esito di un processo di apprendimento 
continuamente mutevole. Le competenze devono essere scoperte, stimolate, 
indirizzate, conservate e difese dall’obsolescenza.                                                                                                                                   
I corrispondenti meccanismi utilizzabili dalle imprese sono facilmente 
individuabili. Alcuni riguardano tradizionali strumentazioni della gestione delle 
risorse umane, come la selezione, la formazione, lo sviluppo; altri riguardano 
strumentazioni di tipo trasversale, come la gestione di un rapporto attivo con i 
mercati esterni ed interni del lavoro, la comunicazione, ecc.                                                                                                                                                
La produzione interna di competenze non è l’unico modo per mantenere e 
sviluppare il vantaggio competitivo dell’impresa. Anche l’acquisizione sul 
mercato può assicurare lo stesso obiettivo, purchè il rapporto di mercato venga in 
qualche misura “organizzato” al fine di garantire la cooperazione, la durevolezza 
della relazione e il reciproco sviluppo dei contraenti. L’esistenza di competenze 
all’interno e all’esterno dell’impresa costituisce una semplice potenzialità, non 
significa però che possono già essere utilmente impiegate e valorizzate; è 
necessario entrare in relazione. 
 
1.2.3  Le relazioni 
Le relazioni comprendono la definizione del contratto in senso tecnico-giuridico, 
ma anche in senso psicologico, organizzativo e sociale. Accanto al concetto di 
capitale umano è spesso usato quello di social capital. Mentre il capitale umano 
è funzione di competenze, conoscenze e capacità delle persone, il social capital è 
funzione delle relazioni che le persone attivano, di cui sono parte.                                                                                            
Le imprese si trovano a gestire una pluralità di relazioni con le persone e le loro 
competenze. Gli anni più recenti sono stati caratterizzati da una grande 
differenziazione delle tipologie di risorse umane da considerare nella gestione e, 
di conseguenza, delle relazioni più appropriate da attivare. Si va dai professional 
allo stesso imprenditore, la cui “gestione” come risorsa umana è stata trascurata 
in quanto egli era considerato un dato. Cambiano anche le relazioni giuridiche, 
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non più riconducibili al solo contratto subordinato. Emergono nuove tipologie: 
prestatori di servizi professionali, lavoratori a progetto, lavoratori in 
somministrazione, ecc..                                                                                                           
Oltre al tipo di relazione, risulta fondamentale la qualità.  La valutazione delle 
competenze non può prescindere dalla qualità della relazione. Un’elevata qualità 
della relazione può, per esempio, compensare un livello meno elevato di 
competenze individuali e conferire all’insieme dell’impresa una notevole 
competenza, valorizzando in questo modo le limitate risorse umane disponibili. 
Al contrario, elevate competenze individuali associate ad una relazione 
inadeguata danno luogo ad una scadente competenza aziendale.                                
La relazione che l’organizzazione istaura con le persone può essere caratterizzata 
da due dimensioni: rispetto per la persona, inteso come correttezza giuridica, 
contrattuale, organizzativa della relazione; e coinvolgimento emotivo,  
l’attenzione e il commitment.  Combinando le due dimensioni si possono  
individuare quattro configurazioni: 
1. azienda opportunistica: non cura né la correttezza formale, né l’intensità 
sostanziale della relazione; 
2. azienda paternalistica: cerca un coinvolgimento emotivo delle persone, a 
scapito del rispetto delle condizioni formali (è molto frequente nella 
piccola azienda padronale); 
3. azienda tecnocratica o burocratica: rispetta le persone e le relazioni 
formali, ma senza alcuna implicazione emotiva, creando un ambiente 
freddo e impersonale; 
4. azienda integrata: azienda più attrattiva. 
Per quanto riguarda le relazioni tra personale e organizzazione, a livello 
individuale, si può parlare di contratto giuridico (a tempo determinato, 
indeterminato, part time, ecc..) e di contratto psicologico (inerente le attese 
reciproche che la persona stabilisce con l’organizzazione). 
 Attese che può avere il dipendente: retribuzione adeguata, proporzionata 
ai risultati; contenuto dei lavori (coerenti con le aspettative); sicurezza nel 
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lavoro e del lavoro; buone relazioni di lavoro; possibilità di crescita 
professionale (formazione, carriera, ecc..) 
 Attese che può avere l’organizzazione: fornire una adeguata prestazione; 
impegno; affidabilità; rispetto dei superiori e dei colleghi; disponibilità ad 
apprendere, ad assumersi delle responsabilità, al miglioramento continuo, 
alla mobilità, a non lasciare l’organizzazione; coinvolgimento (fornire 
suggerimenti); ecc.. 
La direzione del personale ha un ruolo importante nella costituzione della 
relazione relativamente alle fasi di reclutamento e selezione, assunzione ed 
inserimento e poi di supporto al rapporto diretto tra il soggetto e il suo superiore 
gerarchico.                                                                                                               
Altro ambito di attività tipica della direzione del personale ai fini dello sviluppo 
della relazione è la comunicazione interna che assume un’importanza sempre 
crescente. 
 
1.2.3.1  La comunicazione interna 
L’obiettivo della comunicazione è quello di garantire la diffusione e la 
condivisione di informazioni e di conoscenze tra tutti i membri 
dell’organizzazione, evitando sovraccarichi di informazioni (eccesso di circolari 
o di e-mail che rischiano di non essere lette da nessuno) e situazioni assimilabili 
alla mancanza di informazione.                                                                                      
Nelle organizzazioni di contenute dimensioni la comunicazione avviene in 
maniera spontanea con contatti quotidiani; più aumenta la dimensione e più la 
comunicazione interna assume connotati più formalizzati e sistematici.                                                                        
Possibili strumenti per la comunicazione possono essere gli opuscoli, i manuali 
interni, le circolari interne, le comunicazioni in bacheca, le e-mail, intranet, gli 
eventi interni, le attività di formazione e di valutazione.                                                                                                       
Nell’ottica della comunicazione interna importante è favorire forme e soluzioni 
botton up: cioè disponibilità all’ascolto, ai suggerimenti anche per capire cosa è 
significativo per ogni dipendente e come viene percepito il proprio lavoro; 
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prestare attenzione alla qualità delle relazioni tra l’individuo e l’organizzazione, 
in modo da generare correttezza (rispetto della persona), coinvolgimento, 
responsabilizzazione, clima organizzativo, senso di appartenenza, ecc..                                                                                                                                                                      
Conoscere i propri collaboratori aiuta a cambiare il modo in cui le persone 
concepiscono il loro lavoro, stimolandole a fornire una migliore prestazione. 
 
1.2.4  La prestazione 
Il terzo nodo del ciclo delle del valore delle risorse umane è rappresentato dalla 
prestazione. Le persone, una volta selezione e assunte, vengono inserite 
nell’organizzazione per coprire un ruolo, svolgere una mansione, fornire una 
prestazione. La prestazione è funzione delle competenze delle persone, della 
relazione instaurata e del contesto organizzativo e tecnologico. A parità di 
competenze, un lavoratore fornisce una prestazione più o meno elevata a seconda 
non solo dell’impegno che versa, ma anche degli strumenti tecnologici, dei 
processi e delle procedure con cui è organizzato il suo lavoro.                                                              
La prestazione richiesta, nelle impostazioni tradizionali, discende da 
un’organizzazione del lavoro e da una tecnologia relativamente stabili. I 
problemi sorgono con le attività che non sono stabilizzate e che richiedono un 
continuo apporto innovativo delle persone.                                                                        
Il cambiamento continuo richiede una capacità di invenzione, se non 
d’improvvisazione, senza tener conto di programmi di azione precedentemente 
stabili e che devono essere rapidamente adeguati. È qui che emerge il ruolo 
creativo della persona, contrapposto a quello esecutivo della tecnologia e dei 
processi, che viene chiamata a esprimere giudizi, a conferire significati, costruire 
nuove strutture a fronte di situazioni di disordine create dalle pressioni 
competitive.                                                                                                                      
L’attività direzionale e l’organizzazione del lavoro devono intervenire per 
permettere che la prestazione venga erogata con uno spirito di collaborazione. La 
regolazione contrattuale non sempre riesce ad assicurare la necessaria 
collaborazione, per le difficoltà intrinseche allo strumento contrattuale e per i 
13 
 
costi associati alla formulazione di clausole contrattuali in grado di definire 
comportamenti osservabili e controllabili.                                                                         
Le clausole contrattuali, anche quando prescrivono determinati comportamenti, 
non garantiscono quegli atteggiamenti di lealtà, flessibilità, orientamento al 
risultato, utili per l’altro contraente. La formalizzazione o la pressione gerarchica 
rischiano di bloccare l’autonomia e l’iniziativa del lavoratore. Emerge quindi il 
problema della progettazione dei ruoli e delle posizioni di lavoro e della loro 
integrazione con la tecnologia in continuo cambiamento.                                                                                                                                
La prestazione di un soggetto all’interno dell’organizzazione non è più legata 
solo al rigido rispetto del contenuto della mansione (insieme di compiti 
assegnati), ma è sempre più il risultato di una combinazione di elementi:  
 Risultati/obiettivi conseguiti; 
 Aspetti comportamentali. 
Sotto quest’ultima dimensione emergono fattori quali: 
 Capacità relazionali; 
 Capacità di lavorare in team; 
 Impegno nel lavoro svolto; 
 Disponibilità al cambiamento; 
 ……….. 
Gli elementi che incidono inoltre sulla prestazione di un soggetto sono: 
 Motivazione (voler fare) 
 Competenze (saper fare) 
 Organizzazione del lavoro (poter fare), intesa come modalità di 
svolgimento delle attività lavorative con l’obiettivo di valorizzare al 
meglio i diversi fattori produttivi con particolare riferimento al personale, 
e di raggiungere livelli qualitativi delle stesse attività capaci di soddisfare 
le aspettative dei clienti; 
 Clima di relazioni interpersonali. 
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1.2.5  La valorizzazione 
Per l’impresa la valorizzazione delle risorse rappresenta l’incontro con il 
mercato, e quindi con il cliente, e per la singola persona significa la riscossione 
di un “premio”, sia in termini monetari sia in termini psicologici.                                                                                                  
La valorizzazione delle risorse umane si risolve nell’apporto che viene fornito in 
termini di creazione di valore dell’azienda, ciò che si traduce anche in maggior 
valore per i clienti e per gli stakeholders della stessa organizzazione, dove, il 
vantaggio competitivo di un’azienda si basa sulla capacità di generare valore in 
misura maggiore rispetto ai concorrenti, ove tale capacita è funzione della 
dotazione di risorse fisiche ed intangibili.                                                                       
La valorizzazione si ricollega ad un insieme di politiche di gestione del personale 
volte a: 
 Valutare opportunamente il contributo del personale in termini di 
prestazione al fine di premiare ed incentivare i soggetti verso il 
miglioramento continuo delle stesse prestazioni; 
 Prevedere piani di crescita professionali per valorizzare le potenzialità del 
personale e per offrire opportunità di carriera nell’organizzazione; 
 Favorire una maggiore partecipazione e una maggiore  
responsabilizzazione; 
 Favorire la valorizzazione delle “diversità” nell’organizzazione. 
Ciò consente di riaffermare il ruolo centrale delle persone, le quali, sentendosi 
adeguatamente valorizzate, possono riattivare il ciclo del valore delle risorse 
umane. 
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CAPITOLO SECONDO 
Competenze e Professionalità 
2.1  Le competenze. Cosa sono, come rilevarle, come si utilizzano 
nell’orientamento 
Con il termine ‘competente’ si intende valorizzare quello che una persona sa fare, 
indipendentemente da come lo ha imparato. Si valorizza cioè l’apprendimento 
non formale in contrapposizione ad esempio a diploma, laurea, qualifica, ottenuta 
attraverso un corso di studi.                                                                                                                                                   
Il termine ‘competenza’ indica quella generica qualità, non meglio specificata, 
posseduta da una persona che si dimostra competente. 
 
2.2  Individuare una persona competente: 2 modi 
Quando si esamina una persona mentre lavora, si vede come alcune delle sue 
caratteristiche personali (conoscenze, capacità tecniche e trasversali, 
atteggiamenti, personali, ecc.) determinano la sua prestazione lavorativa 
(performance).                                                                                                                  
Per individuare una persona competente, ci si può focalizzare su due aspetti 
diversi: 
1. Esaminare se la persona ha le caratteristiche personali da cui dipende una 
prestazione lavorativa di buon livello. Ci si basa cioè sulle caratteristiche 
personali. Questa impostazione può essere chiamata ‘approccio 
americano alla competenza’ perché è stata sviluppata negli Stati Uniti da 
McClelland.                                                                                                     
Viene di solito utilizzato questo metodo quando, come ad esempio nella 
selezione del personale, non è possibile osservare direttamente una 
persona mentre svolge una determinata attività. 
2. Osservare la persona mentre svolge determinati compiti lavorativi, e 
verificare se riesce a svolgerli secondo parametri ottimali predefiniti.                                                                 
In questo caso ci si focalizza sul livello della prestazione nei diversi 
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compiti (tasks) che caratterizzano una determinata attività (job). Questa 
impostazione può essere definita come ‘approccio inglese alla 
competenza’ perché è utilizzata nel Regno Unito nell’ambito del National 
Vocational Qualification per il riconoscimento di qualifiche di persone 
che già lavorano.                                                                                        
Questo approccio viene di solito utilizzato quando è possibile osservare 
direttamente la persona mentre svolge una determinata attività. Nel 
medesimo possono anche essere esaminate alcune caratteristiche 
personale, come ad esempio le conoscenze tecniche, perché questo rende 
più rapido e affidabile il processo di analisi, anche se tali caratteristiche 
personali sono in genere sempre collegate ad un determinato compito 
lavorativo. 
 
2.3  Le competenze nell’approccio americano 
Nell’approccio americano il termine competenza indica ‘ogni caratteristica 
personale che (di solito combinata assieme ad altre) permette lo svolgimento 
eccellente di una specifica mansione in una determinata impresa’.                                                                                     
Possono, ad esempio, essere considerate competenze: conoscenze, capacità 
trasversali, capacità tecniche, tratti caratteriali, atteggiamenti, attitudini, credenze 
di autoefficacia, autostima, etc. Si considerano competenze anche caratteristiche 
di natura fisica, quali, ad esempio, tempo si reazione e acutezza visiva.                                                                            
In questa accezione le competenze sono le cause ‘a monte’, che precedono e 
rendono possibile la buona prestazione lavorativa; non sono elementi “reali”allo 
stesso modo di caratteristiche personali quali capacità e interessi.                                                                                          
Il termine “competenza” è solo un termine sovra ordinario (un’etichetta) 
utilizzato per indicare, fra tutte le caratteristiche personali esistenti, quelle 
ritenute significative.                                                                                                 
I fattori (cioè le competenze) solitamente individuati da questo modello possono 
essere suddivisi in tre grandi categorie: 
 Le conoscenze, cioè i saperi di natura tecnica e generale; 
 Le capacità di ordine tecnico o trasversale; 
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 Altre caratteristiche personali (ad esempio tratti caratteriali, interessi e 
valori professionali, attitudine, etc.). 
McClelland identifica solo le caratteristiche che assicurano una prestazione 
eccellente e che le competenze identificate siano ‘mansione e impresa 
specifiche’, nel senso che, sono definite ed esistono solo con riferimento ad una 
specifica mansione lavorativa svolta all’interno di una determinata impresa.                                                                                             
Successivamente al termine competenza sono stati attribuiti significati diversi, 
quello di un fattore che può permettere una generica buona prestazione 
lavorativa, e poi ancora, un fattore semplicemente utilizzabile sul lavoro.                                                                                 
In tutte le definizioni dell’approccio di derivazione americana emergono alcune 
caratteristiche comuni: 
1. I fattori a cui è possibile riferirsi con il termine competenza non sono 
omogenei, in quanto hanno natura e effetto diversi sulla prestazione; 
2. Non è possibile mettere sullo stesso piano fattori e competenze; 
3. Un limite logico è che alcune competenze inglobano altre competenze. 
Rientra all’interno dell’approccio americano il cosiddetto ‘modello ISFOL delle 
competenze’ (ISFOL 1998), che distingue fra: 
 Competenze di base: conoscenze di carattere generale e capacità tecniche 
fondamentali per l’occupabilità e il diritto di cittadinanza che tutti i 
cittadini dovrebbero avere, quali ad esempio parlare inglese, saper usare il 
computer, saper cercare lavoro, sapere analizzare il funzionamento di 
un’impresa e conoscenze relative al diritto del lavoro e sindacale; 
 Trasversali: capacità trasversali, cioè non connesse ad una specifica 
attività o posizione lavorativa, e che possono pertanto essere applicate a 
più ambiti lavorativi e di vita. Le competenze trasversali identificate da 
ISFOL sono: diagnosticare, relazionarsi, affrontare. 
 Professionali: l’insieme delle conoscenze e delle capacità connesse 
all’esercizio efficace di determinate attività professionali nei diversi 
comparti/settori; sono costruite dalle conoscenze (i ‘saperi’) e dalle 
18 
 
tecniche operative ‘specifiche’ di una certa attività professionale che il 
soggetto deve presidiare per poter ‘agire con competenza’       
Dal modello emergono però due punti di debolezza: l’eterogeneità degli elementi 
raggruppati sotto lo stesso tipo di competenza e la scelta degli elementi compresi 
sotto i termini di competenze di base e trasversali. 
 
2.4  Le competenze nell’approccio inglese 
Nell’approccio di derivazione inglese con competenza si indica ‘un determinato 
compito lavorativo che la persona è in grado di svolgere secondo un livello 
predefinito’.                                                                                                                                                      
In questa accezione le competenze sono comportamenti osservabili propri di una 
certa mansione che la persona è in grado di svolgere secondo uno standard di 
prestazione prefissato. In questo caso indicare le competenze di una persona 
significa elencare i principali compiti lavorativi propri di una determinata 
mansione che la persona è in grado di svolgere. Questo approccio deriva, come 
già detto, da quello sviluppato nel Regno Unito, dove per un gran numero di 
professioni sono stati elaborati una serie di standard di prestazione (i ‘National 
Occupational Stardards’) che è necessario soddisfare per essere considerati in 
grado di svolgere una determinata attività lavorativa.   Ad esempio, un operatore 
di orientamento dovrà essere in grado di padroneggiare un certo numero di 
compiti lavorativi (denominati ‘functions’ e descritti in ‘units’) quali, ad 
esempio, stabilire un buon contratto iniziale con il cliente, interagire col il cliente 
usando il telefono e posta elettronica, aiutare il cliente a prendere decisioni, 
cooperare con altri servizi, etc.                                                                                                                                                                        
Contrariamente a quanto viene nel Regno Unito, in Italia, nell’uso corrente, i 
diversi compiti sono chiamati ‘competenze’, è possibile così parlare, ad esempio, 
delle ‘principali competenze dell’operatore di orientamento’, riferendosi ai 
principali compiti operativi che questa figura deve essere in grado di svolgere.                                                              
Una impostazione di questo tipo permette il riconoscimento dell’apprendimento 
non formale, perché enfatizza quello che una persona sa fare piuttosto che come 
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l’ha imparato. I National Ocuupation Standards permettono così di ottenere 
qualifiche professionali (cioè essere abilitato allo svolgimento di un gran numero 
di professioni, fra cui il consulente di orientamento) anche senza aver svolto 
percorsi formali di studio o formazione.                                                                                                                                          
Un problema con questo approccio è quanto andare in dettaglio e che, inoltre, in 
Italia non esiste un elenco di riferimento di competenze per diversi ambiti 
professionali. 
 
2.5  I due approcci a confronto 
Tra i due approcci non c’è corrispondenza. La ‘capacità tecnica’ 
dell’impostazione ‘americana’ è generica, fa riferimento esclusivamente al 
contenuto strettamente tecnico del compito, mentre le ‘units’ sono molto più 
ampie, legate ad una mansione specifica e includono tutti gli elementi (e non solo 
le capacità tecniche) necessari al buon svolgimento del compito lavorativo. Ad 
esempio, con riferimento all’attività di receptionist, nell’impostazione 
‘americana’ ‘saper utilizzare il computer’ è una competenza, mentre 
nell’impostazione ‘inglese’ la competenza è ‘gestire le prenotazioni’ e saper 
utilizzare il computer è solo una competente della stessa. 
 
2.6  L’analisi delle competenze 
L’analisi delle competenze si caratterizza come una identificazione o un 
accertamento, a seconda dei motivi per cui viene svolta.                                                                                                                 
Con ‘identificazione delle competenza’ si intende una’attività che ha il semplice 
scopo di individuare quali competenze sono possedute da una persona, senza 
misurare il livello. L’accertamento delle competenze’ può invece essere definito 
come un’attività di rilevazione che permette di riconoscere come certe e di 
misurare le competenze personali.                                                                                                                                                
Nelle attività di identificazione le competenze sono una grandezza discreta, o ci 
sono o non ci sono; non interessa misurarle, ma solo rilevare la loro presenza. Il 
metodo più semplice per identificare molte conoscenze e capacità tecniche è 
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l’esame del percorso formativo e professionale; per le capacità trasversali si usa 
invece la descrizione da parte del cliente di episodi lavorativi o di vita.                                                                                                                   
Nell’attività d accertamento le competenze sono invece una grandezza continua, 
che consente cioè di  misurare in maniera il più possibile ‘oggettiva’ con 
l’integrazione di tecniche di diverso tipo. Non si fa però solo riferimento a 
tecniche di natura ‘oggettiva’, quali ad esempio test di personalità o di verifica 
delle conoscenze, ma si ricorre o ci si basa anche solo su tecniche ‘soggettive’, 
quali l’intervista alla persona e ai suoi colleghi o l’osservazione della persona sul 
lavoro.                                                                                                                                           
Le competenze intese come compiti lavorativi che la persona è in grado di 
svolgere secondo un livello predefinito posso essere accertate con una serie di 
metodi, quali ad esempio: 
1. l’osservazione della persona sul posto di lavoro, 
2. simulazioni di compiti e situazioni lavorative, 
3. la discussione di case studies, 
4. testimonianze dei colleghi e dei supervisori, 
5. l’esame di documentazione prodotta durante il lavoro, 
6. l’esame di prodotti del lavoro, ad esempio organizzati in portfolio 
(raccolta, un insieme di documenti conservati in un raccoglitore) 
7. l’esame del percorso formativo e professionale pregresso. 
Le competenze con caratteristiche personali vengono invece accertate con sistemi 
diversi a seconda della loro natura. Le capacità di natura tecnica possono essere 
rilevate con i sistemi sopra indicati. Le conoscenze di natura tecnica possono 
essere accertate tramite colloqui, prove scritte, l’esame di prodotti del lavoro. Le 
capacità trasversali e le altre caratteristiche personali, quali ad esempio i tratti 
caratteriali e i livelli di autostima, possono essere accertate con test, schede di 
autovalutazione, colloqui.                                                                                      
McClelland ad esempio mette a punto una metodologia che consiste 
nell’intervistare, all’interno della stessa impresa, un gruppo di dipendenti che 
lavorano nella media e un altro che lavoro meglio della media, chiedendo ad 
entrambi di descrivere esperienze lavorative di successo e si insuccesso. Dalle 
interviste vengono identificati una serie di comportamenti da cui risalire alle 
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competenze.                                                                                                          
L’accertamento è in genere molto più costoso della semplice identificazione 
perché può richiedere l’utilizzo di più tecniche e/o vari tipi di macchinari e/o di 
personale qualificato. Ad esempio, possono essere necessari macchinari specifici 
per competenze di natura tecnica, psicologi per i test, laboratori e insegnanti di 
lingua per le diverse lingue, etc.                                                                                                                                                          
Le competenze, una volta accertate, possono essere riconosciute o certificate. Si 
parla di riconoscimento quando si ottiene un credito formativo o un passaggio di 
qualifica presso il soggetto che le ha accertate (ad esempio una scuola o un 
datore di lavoro). Si parla invece di certificazione quando un soggetto abilitato 
rilascia una certificazione con l’elenco delle competenze individuate che può 
essere utilizzata anche pressi soggetti diversi da quello che l’ha rilasciata (ad 
esempio per ottenere crediti formativi o avanzamenti di qualifica). 
 
2.7  Orientamento e competenze 
Le attività di orientamento hanno l’obiettivo di aiutare a costruire percorsi 
soddisfacenti in ambito formativo e professionale.                                                                                               
Si distingue fra attività di informazione orientativa (quelle condotte senza un 
esame approfondito delle problematiche del cliente) e attività di consulenza 
orientative (quelle condotte attraverso un esame approfondito delle 
problematiche e delle caratteristiche del cliente).                                                                                                                                                          
Gli obiettivi professionali vanno individuati tenendo conto di tre grandi categorie 
di fattori: 1. una conoscenza delle proprie caratteristiche, in particolare 
atteggiamenti, capacità interessi, aspirazioni, risorse, vincoli personali; 2. la 
consapevolezza di quali sono le caratteristiche necessarie, i vantaggi e gli 
svantaggi, le retribuzioni, le opportunità e le prospettive nei diversi ambiti 
lavorativi; 3. un ragionamento sulle relazioni fra i primi due gruppi di fattori. 
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2.7.1  L’analisi delle competenze nell’orientamento 
Nella selezione e nella formazione l’analisi delle competenze ha una rilevanza 
‘esterna’, perché viene effettuata per poter discriminare le caratteristiche del 
soggetto da quelle di molti altri individui o rispetto a determinati standard, in 
modo da fornire a soggetti esterni elementi utili a prendere decisioni, anche 
contrarie ai desideri dell’esaminato (ad esempio non assumerlo, non 
riconoscergli un credito formativo o una qualifica). Per questi motivi, l’analisi 
delle competenze deve essere estremamente dettagliata e assume così i caratteri 
di un accertamento.                                                                                                                                
Al contrario, nell’orientamento, l’analisi delle competenze ha una rilevanza 
‘interna’, perché viene effettuata per permettere alla persona, con l’assistenza del 
consulente, di migliorare la consapevolezza delle proprie caratteristiche e su 
questa base individuare un obiettivo professionale. Per questi motivi, l’analisi 
assumerà i caratteri di una identificazione e ricorrerà spesso a strumenti quali, 
l’esame del percorso formativo e professionale e schede di autovalutazione.                                                                                                                      
Durante l’attività di orientamento con persone che mancano di un obiettivo 
professionale può essere opportuno aiutarle a tenere traccia delle competenze 
identificate con apposite schede e a mettere a punto un portfolio (raccolta). La 
pratica della registrazione delle competenze e del portfolio rispondono agli 
obiettivi di sensibilizzare il cliente alla necessità di una manutenzione continua 
della propria impiegabilità (valorizzando anche l’apprendimento in contesti non 
formali e lungo l’arco di tutta la vita), migliorare la sua autostima, rendere più 
semplice un eventuale riconoscimento o certificazione delle competenze. 
 
2.7.2  Orientamento e bilancio di competenze 
In Francia il bilancio di competenze è stato introdotto per legge come un 
dispositivo che doveva generalizzare a tutte le imprese la gestione del personale 
per competenze, ma ha sostanzialmente fallito il suo scopo. Al momento le 
imprese lo utilizzano soprattutto per negoziare dimissioni o licenziamenti. Ha 
invece avuto un forte sviluppo come attività per l’orientamento, probabilmente 
perché, quando è stato introdotto, l’orientamento per adulti non era ancora 
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sviluppato.                                                                                                                      
Nel nostro Paese il bilancio ha avuto un’evoluzione dello stesso tipo. E’ stato 
introdotto con la sperimentazione condotta a metà degli anni ’90 della Regione 
Emilia Romagna, come dispositivo per la gestione del personale, e perciò per 
scopi diversi dall’orientamento. Il modello iniziale prevedeva prove di verifica 
delle conoscenze e capacità tecniche e il coinvolgimento delle parti sociali per la 
gestione contratta dei percorsi di carriera e delle ristrutturazioni aziendali. 
Successivamente è stato modificato nei contenuti: sono scomparse le prove di 
verifica e il coinvolgimento delle parti sociali, si è passati dall’accertamento 
all’identificazione delle competenze e il termine ‘bilancio di competenze’ ha 
finito per indicare (e introdurre) la consulenza di orientamento per adulti in 
quelle zone d’Italia dove servizi di orientamento di questo tipo non erano a 
regime.                                                                                                                                                       
Da un punto di vista teorico questa evoluzione è stata accompagnata in Italia dai 
saggi Bresciani e Selvatici, che hanno progettato la sperimentazione iniziale in 
Emilia Romagna. Bresciani afferma che in ambito orientativo il fine del bilancio 
non può essere l’accertamento e che le competenze rilevate sono quelle deboli, 
auto percepite dal soggetto. Selvatici ammette invece la legittimità, accanto al 
bilancio per ‘fattori’, strutturato in maniera rigida e sequenziale, di un bilancio 
per ‘storie’, pressoché indistinguibile dal colloquio di orientamento specialistico.                                                                                         
Anche a seguito di queste vicende, in Italia il termine ‘bilancio di competenze’ 
viene oggi utilizzato per indicare attività che hanno in comune la rilevazione 
delle competenze personali ma sono molto eterogenee per filosofia e modalità 
pratiche di svolgimento. Ad esempio, viene utilizzato per indicare dispositivi per 
la valutazione dei candidati durante la selezione del personale, la valutazione del 
potenziale degli occupati, il riconoscimento di crediti formativi, l’incontro fra 
domanda e offerta di lavoro, l’individuazione di un obiettivo e la stesura di un 
progetto professionale durante le attività di orientamento.                                      
Il bilancio di competenze svolto in ambito orientativo si distingue dai bilanci di 
competenze di altro tipo perché il cliente lo richiede volontariamente e perché nel 
bilancio per fattori (la forma più comune di bilancio orientativo) viene dato 
grande spazio all’individuazione dell’obiettivo e alla stesura del progetto 
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professionale; inoltre, in ambito orientativo, le competenze vengono identificate 
e non accertate. Al contrario, in bilanci di altro tipo (es. per la selezione) la 
partecipazione può essere obbligata, l’obiettivo professionale c’è già o è 
rilevante, la stesura del progetto professionale non viene affrontata, le 
competenze vengono accertate. Per questi motivi è utile differenziare il bilancio 
di competenze svolto in ambito orientativo dalle altre attività di bilancio o 
addirittura non considerarlo un servizio con una propria specificità ma una delle 
possibili modalità di svolgimento del colloquio di orientamento specialistico.          
 
2.8  Gestione delle Professionalità per Competenze 
Il valore di un’impresa e la sua capacità di competere hanno sì le loro radici nei 
prodotti, nei servizi, nell’organizzazione aziendale, ma anche e soprattutto nella 
professionalità delle persone che collaborano nell’impresa stessa.                                                                                                                                       
Per questo le imprese più avanzate si strutturano come reti di professionalità 
orientate agli obiettivi e ai risultati e considerano il riconoscimento e lo sviluppo 
delle professionalità, a tutti i livelli aziendali, come il punto essenziale per il 
successo.                                                                                                                                    
La  gestione delle professionalità per competenze è l’approccio per rispondere a 
queste esigenze. E’ finalizzato ad avere  un’organizzazione più flessibile, più 
efficiente e più efficace; ovvero un’impresa capace di rispondere più 
rapidamente e meglio alle esigenze dei suoi Clienti.                                                                                                                                                                       
Il modello di gestione delle risorse umane per mansioni è nato e ha dato i suoi 
frutti in un contesto essenzialmente stabile e prevedibile. Oggi il contesto di 
riferimento si è radicalmente modificato; le aziende subiscono pressioni di 
diversa natura ed hanno altre necessità: flessibilità e capacità di rapida reazione 
e adattamento al cambiamento prima di tutto.                                                                                                                                                                                     
Gestire un cambiamento da un contesto orientato per mansioni ad uno gestito per 
competenze consiste nel prendere atto che: 
 non è più l’organizzazione che definisce la mansione, ma piuttosto i 
risultati di Business che determinano le competenze necessarie; 
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 l’individuo deve essere di conseguenza selezionato e classificato in base 
alle sue competenze; 
 l’individuo deve essere valutato non solo sulla base dei risultati che 
ottiene, ma anche sulla capacità di sviluppare le proprie e le altrui 
competenze; 
 la formazione deve essere mirata per competenza e per persona. 
 IL METODO 
 I PRODOTTI SOFTWARE a supporto del metodo 
 
 
2.8.1  Mentor 
 
 
La linea dei prodotti software Mentor nasce per gestire i processi di valutazione, 
sviluppo e formazione e comprende Mentor Competenze, Mentor Formazione e 
MentorWeb. 
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La suite dei prodotti Mentor è stata progettata con la conoscenza specialistica 
della gestione delle risorse umane e con la flessibilità necessaria per adattarsi alle 
diverse realtà aziendali e alle esigenze degli enti che operano nel settore 
dell’istruzione e della formazione professionale.                                                                                                                                                   
Le caratteristiche che hanno determinato il suo successo sono: 
 Totale flessibilità nella definizione delle competenze, del sistema di 
misura e dei modelli; 
 Possibilità di differenziare il peso delle competenze all’interno di un 
profilo professionale; 
 Facilità d’uso; 
 Grafica; 
 Potenza nella correlazione delle informazioni; 
 Indipendenza del contesto; 
 Analisi “what if” degli investimenti in formazione. 
La linea dei prodotti Mentor risponde ai requisiti richiesti dalle certificazione 
degli enti internazionali di settore e dai processi di certificazione di qualità, tra i 
quali l’EN 15838:2010 e l’UNI 11200:2010. 
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2.8.2  Mentor Competenze 
 
   
 
Mentor Competenze consente di progettare il sistema di valutazione, produrre le 
schede e pubblicarle su MentoWeb. 
 Definizione di un dizionario strutturato ad albero del sistema di misura 
da utilizzare per la valutazione 
 Possibilità di scrivere ogni voce inserita nel dizionario e ogni valore delle 
metriche 
 Costruzione dei modelli da utilizzare per la valutazione 
 Definizione dei paesi relativi a ciascuna voce del modello 
 Definizione dei livelli ideali di riferimento e dei profitti (ad esempio 
junior, senior, expert) 
 Possibilità di confrontare i profili ideali attesi per la messa a punto del 
sistema 
 Realizzazione e pubblicazione delle schede di valutazione su MentorWeb 
 Assegnazione delle schede alle persone sulla base del profilo/ruolo 
Mentor Competenze permette di standardizzare e condividere modalità e criteri 
per la valutazione. 
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2.8.3  Mentor Formazione 
 
 
 
Mentor Formazione supporta la gestione completa del processo di formazione, 
della pianificazione dei corsi sul medio/lungo periodo, passando per la 
schedulazione delle edizioni, fino alla gestione operativa e al tracciamento 
delle attività svolte. 
 
 
Le principali funzionalità del Mentor formazione: 
 Anagrafica partecipanti e docenti 
 Descrizione delle attività formative 
 Gestione dei costi: progettazione, docenza, materiali … 
 Produzione del catalogo dei corsi strutturato per competenze 
 Definizione dei programmi di formazione e gestione di richieste 
individuali 
 Riepilogo delle esigenze e piano formazione 
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 Budget del controllo dei costi 
 Preparazione del calendario e costruzione guidata delle classi 
 Produzione delle lettere di invito e dei fogli firma 
 Gestione delle sessioni con modifiche, cancellazioni, assenze e 
reinserimento automatico delle richieste 
 Tracciamento della formazione e registrazione dei risultati individuali 
 Piano individuale e curriculum formativo 
 Rendicontazione dei costi e delle ore di formazione erogate 
 Elaborazioni di sintesi e disponibilità di un ricchissimo reporting  
 
 
 
 
Mentor Formazione consente di ottemperare alle disposizioni in materia di 
certificazione di qualità, tra i quali l’EN 15838:2010 e l’UNI 11200:2010. 
Permette di monitorare e tenere sotto controllo la formazione obbligatoria per 
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legge o per contratto o necessaria per l’operatività su processi specifici.                                                                                                           
Può essere integrato con altri sistemi ed applicazioni. Qualche esempio concreto: 
collegamento al portale web per la raccolta delle iscrizioni ai corsi, integrazione 
con il sistema E-Learning per il tracciamento complessivo della formazione, 
collegamento all’intranet aziendale per inviti, iscrizioni e promemoria corsi. 
 
2.8.4  MentorWeb 
 
 
 
MentorWeb è un’applicazione rivolta alle organizzazioni in cui: 
 i risultati di Business sono direttamente correlabili alla competenza 
“agita” dalle persone sul campo 
 c’è la necessità di ridisegnare frequentemente i modelli di riferimento per 
inseguire le mutevoli condizioni di mercato 
 è richiesto sviluppare continuamente le professionalità 
 si vogliono aggregare rapidamente squadre di successo 
 è necessario ri-orientare rapidamente il comportamento 
dell’organizzazione verso i nuovi modelli di Business. 
L’applicazione MentorWeb permette di: 
 mappare la struttura di qualunque contesto organizzativo 
 definire per ciascun utente un profilo di accesso dipendente dal suo ruolo e 
dalla sua posizione organizzativa 
 dare visibilità, ad ogni responsabile, sui collaboratori diretti, sui riporti 
gerarchici e su altre persone associate 
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 mettere a disposizione, per ogni persona, dati anagrafici ed organizzativi, 
documenti, schede di valutazione, archivio di valutazioni, moduli per lo 
sviluppo, curriculum formativo e risultati, piano di formazione e obiettivi 
 effettuare valutazioni e mantenerne un archivio 
 analizzare graficamente i risultati delle valutazioni sia a livello 
individuale che di gruppo 
 definire piani di sviluppo, raccogliendo i bisogni formativi, consuntivare 
i risultati raggiunti e mantenere uno storico 
 monitorare su una popolazione lo stato di completamento delle 
valutazioni e dei piani di sviluppo. 
MentorWeb unisce la potenza nella correlazione delle informazioni alla 
semplicità d’uso tipica degli strumenti web. 
 Immediata disponibilità delle elaborazioni e dei risultati delle 
valutazioni 
 Archivio storico delle valutazioni sempre in linea 
 Utilizzo dei piani di sviluppo come strumento continuo di lavoro del 
manager 
 Monitoraggio delle attività di sviluppo 
 Rapidità di rilevazione delle esigenze da parte del training 
 Panoramiche grafiche che forniscono in un colpo d’occhio la situazione 
di tutti i collaboratori a riporto 
 Sistema di profilazione degli utenti che offre, in funzione del livello 
gerarchico, livelli diversi di accesso e si sintesi delle informazioni. 
Ulteriori approfondimenti su MentoeWeb: 
 Schede e Modalità 
 Risultati Individuali 
 Risultati di Gruppo 
 Sviluppo e Formazione 
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CAPITOLO TERZO 
Lo sviluppo delle competenze professionali 
Il capitale umano rappresenta una delle componenti del capitale intellettuale in 
grado di alimentare il vantaggio competitivo aziendale.                                                                      
Spesso il processo di sviluppo delle competenze dei lavoratori viene affrontato in 
termini semplificati come passaggio necessario per portare le persone al livello di 
produttività desiderato. Intendere però la formazione solo secondo la logica di 
adattare l’individuo alle caratteristiche della posizione che dovrà ricoprire è 
riduttivo; non solo perché attraverso le proprie competenze e la propria 
esperienza è il lavoratore stesso che modella continuamente il proprio ruolo, ma 
anche perché la formazione dovrebbe fornire ai collaboratori dell’azienda le 
capacità per cogliere la possibilità di sviluppo indicate dalla strategia e risolvere i 
problemi in situazioni di incertezza.                                                                                           
Attraverso le politiche di formazione l’organizzazione governa la trasformazione 
delle competenze dei lavoratori nel periodo durante il quale essi operano nel 
mercato interno del lavoro. Il tipo di cambiamento che subisce il capitale umano 
individuale per effetto delle attività di formazione può essere di due tipi: 
 trasformazione forte (o generale), nel caso in cui le conoscenze e le 
competenze apprese non siano direttamente legate a un’occupazione o ad 
un contesto organizzativo, potranno quindi essere utilizzate in più attività 
e in diverse imprese; 
 trasformazione debole (o specifica), quando le capacità apprese sono di 
tipo specifiche di un contesto organizzativo, e quindi utilizzabili solo 
all’interno dell’impresa che le ha formate; esse perdono buona parte del 
loro valore se in applicate in un contesto diverso. 
 
3.1  Azioni dirette a favorire lo sviluppo delle competenze del personale 
3.1.1  L’addestramento è l’apprendimento concreto di una certa attività. E’ 
l’attività mediante la quale al soggetto si forniscono capacità e abilità tecniche 
per consentire allo stesso di svolgere con le necessarie correttezza e puntualità 
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compiti di tipo operativo. Interviene sulle modalità operative di lavoro con il fine 
di adeguare le capacità professionali per saper svolgere una certa attività (può 
avere contenuti tecnici, informativi, linguistici, ecc.).                                                                                                                                                                  
Si parla di apprendimento di capacità specifiche , proprie di un dato contesto 
organizzativo e, quindi, utilizzabile essenzialmente all’interno di tale 
organizzazione (ad esempio, come utilizzare una determinata macchina).                                                                                            
L’addestramento attiene alla trasformazione debole delle competenze. 
3.1.2  L’aggiornamento delle capacità e delle conoscenze si ha a fronte di 
cambiamenti intervenuti.                                                                                                                                            
Riguarda attività volte a consentire che il livello delle capacità e delle 
conoscenze possedute da un individuo si mantenga nel tempo coerente con i 
cambiamenti, ed è inerente al trasferimento di informazioni al fine di adeguare le 
conoscenza e le capacità detenute. 
3.1.3  La formazione è un’attività volta a trasformare atteggiamenti, mentalità, ad 
arricchire il bagaglio di conoscenze al fine non solo di essere grado di eseguire 
attività nuove o differenti, ma anche e soprattutto ad interpretare diversamente il 
proprio ruolo organizzativo.                                                                                                                                                 
La formazione è un processo che si realizza nel tempo per fasi successive; un 
processo di crescita finalizzato all’acquisizione di conoscenze, abilità, 
atteggiamenti da parte del soggetto interessato con lo scopo di riuscire ad 
allargare i propri confini professionali ed aumentare le potenzialità di sviluppo in 
ambito lavorativo.                                                                                                                        
La situazione di crisi può portare le aziende a ridurre gli investimenti in 
formazione del personale, con effetti negativi in un’ottica di medio-lungo 
periodo. Il nostro paese si trova in una posizione arretrata nella classifica europea 
che prende in esame le azienda con più di dieci dipendenti che investono 
sistematicamente in formazione. Diviene, quindi, importante accrescere il valore 
percepito e riconosciuto alla formazione ed alle sue diverse forme applicative, 
garantendo il più possibile la qualità della stessa formazione.                                             
La convinzione che deve affermarsi è che le risorse umane, opportunamente 
formate e motivate, possono fornire risultati al di sopra delle stesse attese.                                                            
Il Testo Unico in tema di sicurezza sul lavoro parla della formazione con un 
35 
 
processo educativo con il quale vengono trasferite ai soggetti interessati 
conoscenze e modalità di comportamento utili all’acquisizione di competenze per 
lo svolgimento dei rispettivi compiti di sicurezza e per identificare, ridurre e 
gestire i rischi.                                                                                                              
L’azione formativa è pensata e “costruita” in funzione del contesto organizzativo 
interessato, non è un fatto episodico, ma è caratterizzata dalla circostanza di 
durare nel tempo.  La formazione del personale è parte integrante dei programmi 
di miglioramento della qualità; è pianificata, ha ritorni in tempi lunghi per cui 
costituisce un investimento e non un costo di esercizio; è attiva e destrutturata, 
occorre rivedere i tradizionali metodi didattici per favorire il coinvolgimento dei 
partecipanti e la risoluzione di problemi non predeterminati che si possono 
presentare durante la trattazione di un tema. 
  
3.2   I principi dello sviluppo competenze 
I ‘principi dello sviluppo competenze’ sono quelli a cui far riferimento se si 
vuole essere efficaci quando ci si pongono degli obiettivi di miglioramento e di 
apprendimento.                                                                                                            
I principi sono i seguenti sette: 
1. Personalizzazione degli interventi                                                                                   
Gli interventi di sviluppo e formazione a sostegno del miglioramento delle 
competenze sono efficaci se sono customizzati e se è forte la percezione, 
da parte di chi è in sviluppo e in formazione, che sta ricevendo un servizio 
personalizzato sulle proprie esigenze, sui propri obiettivi e sulle proprie 
caratteristiche.                                                                                                               
In qualunque campo di prodotto e di servizio, il modello occidentale del 
consumo è teso ad individualizzare. Ogni consumatore fa fatica ad 
accettare di ricevere prodotti o servizi massificati; al contrario, sono 
apprezzate tutte quelle modalità che fanno percepire il prodotto o il 
servizio offerto come tagliati ad hoc su esigenze e caratteristiche. Infatti, 
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la ricezione di un servizio che non ci fa sentire “al centro del mondo” lo si 
identifica come un disservizio.                                                                                       
Anche lo sviluppo delle competenze richiede, a chi lo presidia, lo gestisce 
e lo offre, di trovare risposte oggettivamente coerenti con le esigenze 
differenziate di ciascuno e soluzioni che producano soggettivamente una 
percezione di valore. 
Nel campo dello sviluppo delle competenze e della formazione, i fattori di 
personalizzazione a cui prestare attenzione sono: 
A. gli obiettivi di miglioramento individuali; 
B. gli stili di apprendimento individuali; 
C. le condizioni di apprendimento individuali. 
 
2. Responsabilizzazione individuale e self development                                              
Ogni persona è responsabile del proprio sviluppo. La persona in sviluppo 
deve essere la protagonista e la vera responsabile di ciò che lei stessa ed 
altri fanno per lo sviluppo delle sue competenze. Il principio di auto 
sviluppo (self development) trova la sua ragione d’essere in un valore 
tanto forte quanto forte è la tendenza alla personalizzazione: si tratta del 
valore della responsabilità individuale, che potrebbe essere riassunto con 
l’espressione “il tuo sviluppo dipende da te”. 
 
3. Consapevolezza e motivazione individuale                                                                            
Si può riuscire a forzare una persona a fare qualcosa di cui non è convinto, 
ma non si può riuscire a forzare una persona ad imparare qualcosa di 
nuovo o ad acquisire una nuova capacità, se non lo vuole. La non 
motivazione al proprio sviluppo può avere diverse ragioni, anche 
oggettive. Una delle principali ragioni che però bloccano la motivazione 
allo sviluppo in persone che avrebbero tutto l’interesse a coltivare il 
proprio patrimonio di competenze, è la mancanza di consapevolezza e di 
condivisione delle proprie debolezze in termini di competenze. La 
consapevolezza di quali sono le proprie debolezze rispetto a ciò che il 
ruolo ricoperto richiede di avere, o rispetto a ciò che potrà essere richiesto 
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da una carriera futura, si può ottenere attraverso i sistemi di valutazione 
delle competenze strutturati e un insieme organizzato di feedback che 
consentono ad una persona di comprendere quali sono, nel proprio 
portafoglio di competenze, i punti forti e i punti di necessario 
miglioramento. Naturalmente, quante più evidenze comportamentali la 
persona acquisisce quando riceve i feedback, tanto più aumenta la sua 
consapevolezza degli aspetti da migliorare. La consapevolezza di ciò che 
rilevano gli esperti di valutazione o le persone (capi, colleghi, altri) che 
forniscono i feedback aiuta a capire se stessi e a mettere meglio a fuoco la 
percezione che gli altri hanno di noi. 
 
4. Creazione delle condizioni per lo sviluppo da parte di aziende e capi                       
Il ruolo dell’organizzazione e dei capi è rilevante in quanto è 
essenzialmente volto a creare e favorire le condizioni affinché lo sviluppo 
delle persone possa avvenire.                                                                                
Le condizioni per lo sviluppo delle competenze vengono garantite 
soprattutto con riferimento a due aspetti: il primo riguarda il presidio del 
processo complessivo di sviluppo delle competenze , il secondo riguarda 
la “messa a disposizione” e l’utilizzo di risorse e “strumenti professionali” 
a cui le persone possono accedere.                                                                  
Per quanto riguarda il presidio del processo complessivo di sviluppo, si fa 
riferimento tanto all’attenzione ai momenti preliminari allo sviluppo in 
senso stretto (cioè, le fasi di mappatura delle competenze rilevanti e di 
valutazione/diagnosi), quanto all’importanza del monitoraggio nel tempo 
di come procedono i programmi di sviluppo e di quali risultati sono 
conseguiti.                                                                              
Organizzazione, funzioni HR e capi hanno quindi un ruolo importante nel 
definire il processo complessivo (attività, tempistica, metodologia, ecc.), 
nel comunicarlo a tutte le persone interessate e nel garantire lo 
svolgimento nel tempo del processo spesso; il loro ruolo è però rilevante 
anche con riferimento alla predisposizione di metodi e strumenti 
professionali da utilizzare durante il percorso di sviluppo.                         
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Le leve di sviluppo si distinguono in leve autodirette, governate cioè dalla 
stessa persona in sviluppo (ad esempio, esercizi di sperimentazione di 
nuovi comportamenti, letture, partecipazione volontaria ad attività 
associative professionali, richieste autonome di feedback, ecc.), e leve 
eterodirette,  quelle che invece l’organizzazione mette in campo e a cui la 
persona in sviluppo accede se l’organizzazione è d’accordo. Queste ultime 
non si esauriscono con i corsi di formazione e con i workshop formativi, 
ma comprendono anche una serie di altre leve (ad esempio, 
l’affiancamento strutturato, il coinvolgimento in progetti e riunioni, 
l’assegnazione di incarichi e le deleghe, job rotation temporanee, stage 
presso altre funzioni o aziende, la partecipazione a convegni e a congressi, 
la partecipazione a percorsi di personal coaching, l’identificazione di 
mentori e tutor aziendali, la possibilità di accedere a programmi di 
formazione a distanza). 
 
5. Lo sviluppo è un percorso                                                                                                       
Lo sviluppo di una competenza è un percorso e non si esaurisce in un 
evento, un’iniziativa, un comportamento riuscito.                                                                                                                                                          
Una competenza è migliorata quando sono stabilmente cambiati i 
comportamenti attraverso i quali la competenza si esprime, quindi,  non 
solo in condizioni di “allenamento” ma anche in variegate situazioni reali; 
non solo sperimentati e agiti poche volte, ma adottati stabilmente e 
replicati quasi “in automatico”.                                                                                          
Il lavoro di sviluppo richiede tempo, costanza e metodi che inducano alla 
“ripresa nel tempo” di quanto capito e sperimentato le prime volte, in 
questo senso lo sviluppo è favorito da percorsi, e non da singoli eventi.                                                                             
Il concetto di percorso può concretizzarsi in diversi modi. Può consistere 
in una serie di incontri formativi programmati nel tempo sulla medesima 
competenza, a cui le stesse persone partecipano sia per approfondire di 
volta in volte vari aspetti della competenza, sia per avere occasioni di 
follow-up rispetto a quanto già approfondito. Inoltre, il percorso, può 
essere come un’alternanza di modalità diverse proposte nel tempo, sempre 
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in modo programmato; ad esempio, si può avere l’alternanza tra momenti 
off the job (come un corso o un outdoor) e momenti on the job (su progetti 
o su attività di lavoro quotidiano); oppure tra situazioni formative di 
gruppo e situazioni formative di coaching individuali.                                                                                     
In definitiva, ciò che connota il percorso è l’utilizzo programmato nel 
tempo di una pluralità di occasioni formative, di metodi, di situazioni, di 
soggetti “formanti”, che consentono due vantaggi: il consolidamento nel 
tempo dei progressi e la “messa a fuoco” sempre più precisa, man mano 
che si procede, degli aspetti comportamentali da modificare, delle 
difficoltà che si incontrano e dei modi per superarle.                                               
In quanto alla sua durata, il percorso no ne ha una precisa e soprattutto 
non è uguale per tutti. Il discorso sulla durata si ricollega al principio della 
personalizzazione, perché, anche per la durata, contano gli stili e le 
condizioni individuali, il tipo di competenza su cui si intende lavorare, il 
gap di partenza tra il livello desiderato di competenza e il livello 
effettivamente posseduto.                                                                             
Ragionevolmente, il periodo temporale che può essere  proposto per 
l’effettivo sviluppo di una competenza è, in base all’esperienza, di sei-
diciotto mesi.                                                                                                 
 
6. Integrare diagnosi e sviluppo nel percorso                                                                                                                                      
Il percorso è più efficace se si riesce ad integrare diagnosi e sviluppo.                                         
L’approccio tradizionale vuole che prima si faccia la diagnosi di quali 
sono le competenze forti e deboli, e che poi si avviino le iniziative di 
sviluppo e di miglioramento. Inoltre, la convinzione dei formatori è 
sempre stata quella che bisogna scindere bene il momento formativo da 
momento valutativo, per non generare difese che ostacolano il processo di  
apprendimento.                                                                                                                 
Nel caso in cui le iniziative siano articolate in un percorso che dura mesi, 
fatto di momenti diversi e di modalità diverse, l’alternanza di attività 
formative e di sviluppo con attività diagnostiche ed autodiagnostiche 
diventa raccomandabile. Infatti, in questa situazione di percorso, la 
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diagnosi, i feedback e l’autodiagnosi acquistano il significato di 
‘termometro’ che misura i progressi che si stanno compiendo; inoltre, la 
possibilità di separare temporalmente attività di tipo 
valutativo/diagnostico da attività di tipo formativo evita di creare 
condizioni psicologiche inadatte all’apprendimento. 
 
7. Monitorare nel tempo l’apprendimento                                                                                             
Lo sviluppo delle competenze è efficace se produce dei cambiamenti nei 
comportamenti che sono oggetto del lavoro di miglioramento.                                                      
È quindi evidente che tutti (il direttore interessato, il suo capo, 
l’organizzazione in cui lavora, i trainer, i coach e tutti coloro che hanno 
aiutato nello sviluppo) sono interessati a conoscere se si è ottenuto il 
risultato di miglioramento desiderato.                                                                             
Questa esigenza porta spesso alla richiesta di una nuova valutazione di 
fine percorso, che spesso assume l’aspetto del “test dopo cura” e che, 
quando viene effettuata, ha la funzione sia di gratificazione per i successi 
ottenuti, si di rilancio sugli aspetti che invece sono ancora da migliorare o 
su altri aspetti che erano stati considerati secondari nel primo ciclo di 
sviluppo.                                                                                                   
Oltre alla valutazione di “fine ciclo” però, appare importante il concetto 
del monitoraggio “durante” lo svolgimento del lavoro di sviluppo. Le 
verifiche intermedie sui progressi, sui regressi e sui punti di indifferenza 
sono un importantissimo strumento, prima di tutto a vantaggio del diretto 
interessato, in quanto si può rendere conto della maggiore o minore 
efficacia degli sforzi che si stanno facendo e degli strumenti che si stanno 
utilizzando.                                                                                                                
Vale quindi la pena, quando si ha in corso un’operazione di sviluppo di 
competenze, prevedere fin dalla fasi di progettazione come verrà 
monitorato nel tempo l’apprendimento. Questo, tra l’altro, consente anche 
di verificare se gli obiettivi e i contenuti di sviluppo e di formazione sono 
stati definiti con sufficiente precisione. 
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L’applicazione dei principi di sviluppo dovrebbe consentire di ottenere maggiore 
efficacia nell’apprendimento e nel miglioramento delle competenze, dovrebbero 
quindi essere tenuti presenti quando si imposta un piano di formazione e di 
sviluppo. 
 
3.3   I processi per lo sviluppo delle competenze 
I processi di sviluppo competenze vengono illustrati attraverso un modello 
elaborato dai consulenti GSO, il quale ha l’ambizione sia di integrare in un 
modello unitario le varie leve e strumenti che possono essere utilizzati lungo 
tutto il percorso di sviluppo delle competenze, sia di indicare quali sono le 
attività e i metodi importanti che lo sviluppo affinché lo sviluppo competenze 
produca effettivi risultati di apprendimento e cambiamento.                                                    
I processi articolati nel modello hanno ognuno la propria finalità, attività e 
tecnica; sono classificati, secondo la tipica distinzione con cui si classificano i 
processi organizzativi, in : 
 Processo primario                                                                                                                     
Rappresenta il processo essenziale rispetto allo scopo primario (in questo  
caso lo sviluppo). Il processo primario riceve gli input dalla fase  
diagnostica-valutativa; essi consistono in informazioni su quanto una  
persona possiede le singole competenze che sono state oggetto di  
osservazione e quali sono i suoi punti di forza e di debolezza.                                      
I tre passaggi che avviano il processo sono:                                                   
1. La redazione del piano di miglioramento individuale, fase  
2. finalizzata a focalizzare la persona sugli obiettivi di miglioramento  
prioritari e a dettagliare il programma di lavoro più coerente sia con 
gli obiettivi posti sia con le esigenze di personalizzazione.  
Normalmente contiene da una a tre competenze da migliorare 
prioritariamente; i risultati che si vogliono ottenere attraverso il 
lavoro sulle competenza; la specificazione dei comportamenti da 
correggere per ciascuna competenza considerata; gli esercizi e le 
attività attraverso le quali la persona può provare a modificare il 
42 
 
comportamento; i supporti e le risorse etero dirette di cui può 
disporre; i tempi che si prevedono. 
3. La definizione dei collegamenti con i sistemi gestionali, fase che 
serve a chiarire alla persona in sviluppo e ai suoi capi quali sono le 
“regole del gioco” dal punto di vista del collegamento tra ciò che si 
fa nello sviluppo competenze e i sistemi gestionali. Si va quindi ad 
esplicitare se ci sono o meno dei collegamenti tra gli esiti del 
lavoro di sviluppo e i provvedimenti gestionali; si fa chiarezza 
inoltre, se, ed eventualmente come, sono utilizzati i dati sulle 
competenze ai fini retributivi, di carriera, di incentivazione, ecc. 
4. L’aggancio alle motivazioni e agli orientamenti individuali, 
passaggio che ha una particolare importanza se si vuole che il 
percorso abbia successo. Consiste nell’aiutare la persona a trovare i 
giusti stimoli per il proprio miglioramento, attraverso varie 
modalità. 
Definito il piano di miglioramento, chiarito il collegamento con gli aspetti 
gestionali e trovato l’aggancio motivazionale, si passa alle attività di 
sviluppo in senso stretto, che sono a loro volta articolabili nel seguente 
modo: 
 Acquisizione di input formativi sulle competenze da migliorare, 
attività finalizzata all’ottenimento, da parte della persona in 
sviluppo, tutti quegli elementi che le permettono di comprendere in 
cosa consiste la competenza e di vederla esercitata in modo 
accurato. Questa fase  comprende, ad esempio, la partecipazione a 
specifici corsi, letture, affiancamenti a persone esperte nella 
competenza da rinforzare, osservazione di best performance, ecc. 
 Sperimentazione, fase finalizzata a provare a “mettere in pratica” 
ciò che si compreso e condiviso nella fase precedente; sperimentare 
significa “toccare con mano” quali sono i comportamenti che 
risulta facile adottare e quali sono invece quelli difficili. La fase di 
sperimentazione è facilitata da piani di miglioramento( costruiti 
prevedendo quali esercizi di sperimentazione si possono fare), o 
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anche da formazione esperienziale, così come da affiancamenti “sul 
campo” o da incarichi e progetti nei quali la competenza che si 
vuole apprendere è messa in gioco. 
 Ri-diagnosi ragionata sulla base sell’esperienza, parte 
dall’esperienza che si è fatta sperimentando e dall’osservazione di 
esperienze di altri; riflettendo poi sui tentativi di applicazione della 
“nuova competenza” e sui risultati ottenuti e mancati; si comprende 
meglio il contenuto della competenza stessa, si affina la propria 
autodiagnosi e si sa meglio su cosa focalizzare i propri sforzi di 
miglioramento. In questa fase sono utili incontri e confronti, 
durante i quali si usano strumenti che favoriscono la riflessione 
ragionata. 
 “collaudo”, la persona è pronta per quest’attività quando ha 
ripetuto più volte il ciclo di sperimentazione e di riflessione 
ragionata sull’esperienza. Il termine “collaudo”, in questo caso, fa 
riferimento alla predisposizione di attività e strumenti per verificare 
il corretto uso delle nuove competenze in situazioni ancora di 
“laboratorio” e di simulazione, da parte della persona in sviluppo. 
 Certificazione, comporta l’assemblaggio di esiti positivi da diverse 
fonti di valutazione in situazioni di realtà. La certificazione può 
essere fatta a livello di singola organizzazione o anche da parte di 
enti terzi dedicati a questa attività 
Il processo primario del percorso di sviluppo è dunque composto da una  
serie di fasi caratterizzate da due elementi comuni: il diretto interessato in 
posizione di protagonista e una disponibilità di strumenti e metodi 
professionali. 
 
 Processi abilitanti                                                                                                                        
Sono i processi che assicurano le condizioni affinché il processo primario 
si possa svolgere efficacemente.                                                                                      
Tra questi ne consideriamo due particolarmente importanti, entrambi parte  
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dell’offerta formativa che un’organizzazione intende proporre alle proprie  
persone. Si tratta della: 
 Definizione della “formula formativa e di sviluppo, attività 
finalizzata a scegliere la metodologia, gli strumenti, i tempi, gli 
obiettivi di sviluppo più adatti per le diverse possibili popolazioni 
aziendali, o a scegliere il mix di strumenti/prodotti/tecniche da 
utilizzare per specifiche aree di competenza. 
 Definizione del “catalogo formativo”, processo che individua quali 
sono le competenze rispetto alle quali l’organizzazione intende 
offrire delle opportunità formative e quali sono specificatamente le 
iniziative (corsi, percorsi, ecc.) per lo sviluppo di singole  
competenze o gruppi omogenei di competenze. Rispetto ai classici 
cataloghi formativi , questa attività si caratterizza per il fatto che il 
punto di partenza per la costruzione del catalogo sono le 
competenze richieste dall’organizzazione a chi vi lavora e, più 
ancora, le competenze su cui diffusamente sono risultate, a valle 
delle valutazioni, delle debolezze. 
 
 Processi di supporto                                                                                                                   
Sono i processi che sostengono, aiutano, supportano il processo primario;  
si dividono in: 
 Processo di confronto organizzato, consiste nel creare delle 
situazioni nelle quali le persone, singolarmente o in gruppo con 
colleghi, possano verificare, attraverso l’aiuto di un terzo, 
l’efficacia del processo di sviluppo che stanno affrontando e dei 
mezzi che impiegano. Si tratta di riflettere sulle diverse esperienze 
applicative, su cosa funziona e cosa no, anche su quali sono le 
esperienze di sviluppo che fanno da benchmark (segno di 
riferimento) e da cui trarre spunti. 
 Processo di coaching, consiste invece in una serie di incontri one-
ti-one tra il coachee (persona in sviluppo) e il coach che, nel corso 
dei sei-dodici mesi, affrontano in modo personalizzato le debolezze 
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della persona in sviluppo. Il coach, nel corso dei diversi incontri, 
aiuta il coachee a mettere a fuoco in che cosa consiste la 
competenza oggetto di lavoro, a trovare le modalità con cui può 
migliorare la competenza e a sostenerlo nel processo di 
miglioramento e di approfondimento. 
 Processo di monitoraggio, aspetto sempre più rilevante dello 
sviluppo competenze. Risulta quindi dedicare ad esso delle attività 
specifiche, che posso consistere in ri-valutazioni/ri-diagnosi nel 
tempo, in feedback organizzati e ripetuti nel tempo, in semplici 
strumenti di automonitoraggio (tipo “diario di bordo”), così come 
in sistemi che misurano se al miglioramento delle competenze si 
associano miglioramenti delle prestazioni di lavoro. 
L’insieme dei processi illustrati può essere utilizzato come una “guida” a cui il 
professional di sviluppo risorse può rivolgersi nel momento in cui sta impostando 
le attività di sviluppo competenze nella propria organizzazione. 
 
3.4    Il percorso formativo 
Il percorso formativo viene scomposto in quattro fasi sequenziali: una prima fase 
di analisi dei fabbisogni, in cui vengono identificati gli obiettivi e i contenuti 
della formazione; un secondo momento in cui i bisogni di formazione vengono 
tradotti in un piano e vengono definiti i destinatari dell’intervento formativo; una 
terza fase di attuazione dell’intervento e, infine, un momento finale in cui viene 
misurato il risultato dell’azione formativa rispetto agli obiettivi iniziali.                                                   
Un piano di formazione necessita di una fase preliminare costituita da attività di 
raccolta di informazioni e di analisi organizzativa, al fine di definire quali siano 
le conoscenze che devono essere trasmesse e le competenze da sviluppare nei 
lavoratori. L’analisi dei fabbisogni, anche se preliminare, è una parte integrante 
del processo formativo, durante questa fase, infatti,  i soggetti che esprimono la 
domanda formativa raggiungono una maggior consapevolezza dei fabbisogni, dei 
limiti e delle potenzialità proprie e del contesto al quale è orientata la proposta 
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formativa.                                                                                                                                
L’analisi dei fabbisogni può essere svolta su tre livelli: 
1. Organizzativo, identifica le esigenze di formazione che derivano dalle 
scelte strategiche. L’analisi organizzativa può essere utilizzata come 
mezzo per approfondire i fabbisogni complessivi della struttura, per 
accompagnare lo sviluppo strategico, per verificare la coerenza tra gli esiti 
attesi di un piano di formazione e gli obiettivi e i valori dell’azienda.            
Un’accurata analisi dei fabbisogni formativi potrebbe, però, anche 
condurre l’impresa a considerare altri interventi di gestione del personale, 
diversi dalla formazione, per raggiungere gli obiettivi strategici definiti.                
A volte, l’analisi dei fabbisogni organizzativi si accompagna ad un’analisi 
delle condizioni organizzative nelle quali la formazione viene effettuata: 
esse infatti possono favori oppure ostacolare la trasformazione di quanto 
appreso in prestazioni lavorative.                                                                                  
Gli strumenti di analisi dei fabbisogni utilizzati a questo livello vanno 
dalle interviste al top management e agli utenti della formazione, ai dati 
provenienti dal sistema informativo del personale. 
2. Professionale, identifica le esigenze di formazione che provengono dalla 
valutazione delle posizioni organizzative, mettendo in evidenza il gap 
esistente tra i compiti e le performance realizzate e quelle desiderate.                  
Il primo step di questa analisi è rappresentato da una fase di tipo 
descrittivo in cui attraverso l’osservazione, i mansionari, le job description 
e i repertori che definiscono i contenuti “standard” delle mansioni, la 
posizione organizzativa viene scomposta e analizzata nelle proprie 
componenti e attività elementari. L’obiettivo è la descrizione dei compiti 
previsti da ciascuna posizione. Il secondo step è relativo alla definizione 
delle competenze necessarie per svolgere in maniera appropriato le attività 
identificate in precedenza. Esse, generalmente, vengono definite in termini 
di: 
 Conoscenze (sapere), intese come sistema di informazioni e 
nozioni teoriche relative alle competenze sia professionali sia 
comportamentali; 
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 Skills (saper fare), intese come capacità di mettere in atto un 
sistema o una sequenza di comportamenti funzionali all’obiettivo 
da raggiungere; 
 Comportamenti (saper essere), intesi come l’insieme delle azioni 
messe in atto per gestire il proprio ruolo organizzativo, la propria 
sfera affettiva e relazionale. 
In questo modo si ottengono delle indicazioni per determinare i contenuti 
delle attività formative che verranno progettate. Rispetto a questi aspetti, 
però, i cambiamenti organizzativi stanno orientando le logiche d’azione della 
formazione verso un supermento delle visioni e delle esperienze tradizionali 
centrate sull’adattamento dell’individuo alla posizione, per arrivare 
gradualmente ad approcci centrati sull’esperienza concreta, sul vissuto 
emotivo, sui problemi quotidiani generati dalla dimensione relazionale della 
vita organizzativa, sulle modalità di soluzione dei problemi.                                                                                                            
Queste evoluzioni spostano l’attenzione dal concetto di analisi della 
posizione a quello di ruolo, inteso come l’insieme dei comportamenti tenuti 
da un lavoratore che ricopre una certa posizione e derivanti dal sistema di 
aspettative degli altri componenti d’impresa. Grazie alla definizione del ruolo 
è possibile, nell’individuazione dei bisogni di formazione, tener conto non 
solo delle esigenze dell’organizzazione, ma anche di quelle degli individui ai 
quali non si chiede solo di coprire un ruolo in modo appropriato, cioè 
conforme alle prescrizioni, ma anche di prendere decisioni rispetto alle 
circostanze del processo lavorativo.                                                                                
In questo caso la formazione agisce con interventi di sensibilizzazione, 
sostegno motivazionale, immagine. 
3. Individuali, identifica le esigenze formative della singola persona, definite in 
base a quanto stabilito dalla posizione ricoperta o in funzione del suo piano 
di sviluppo professionale.                                                                                                                
La definizione dei fabbisogni di formazione può essere “larga” o “sfidante”. 
In base ad un approccio “largo”, usato per adeguare il comportamento della 
persona rispetto alla posizione che sta ricoprendo, la necessità di formazione 
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viene determinata confrontando la performance attuale con lo standard 
minimo accettabile. In base ad un approccio “sfidante”, usato per progettare 
lo sviluppo futuro del lavoratore, la necessità di formazione viene 
determinata indagando in modo analitico i punti di forza e di debolezza del 
suo portafoglio di competenze e agendo sulle competenze necessarie per il 
suo sviluppo di carriera. Un aspetto importante, a questo livello, è la 
considerazione del fatto che le opportunità di formazione non sono da 
considerare solo i corsi tradizionali, ma anche la possibilità di apprendimento 
on-tje-job, realizzato attraverso l’assegnazione di compiti che permettono di 
maturare le competenze individuali e di metterle in evidenza in una  
prospettiva di crescita professionale.                                                                                      
A questo livello, l’analisi dei fabbisogni è condotta tramite interviste e 
questionari diretti alla persona e ricerche sulle performance individuali. 
 
3.4.1   Progettazione del percorso formativo 
L’analisi dei fabbisogni formativi costituisce la base per “costruire” gli obiettivi 
formativi e pianificare il percorso di apprendimento. Tutte queste attività che 
precedono la realizzazione dell’intervento vanno a comporre il “piano di 
formazione”.                                                                                                                
Un primo aspetto che deve essere valutato nella fase di progettazione  
dell’intervento formativo è se e quanto l’organizzazione sia pronta a svolgere 
l’attività formativa e a trasferire i risultati sul lavoro. La creazione di un positivo 
ambiente per l’apprendimento si fonda su due condizioni: 
 la situazione organizzativa: l’impresa deve rimuovere tutti gli ostacoli che  
possono aumentare le difficoltà a progettare ed erogare interventi di  
formazione. Questi possono essere di carattere gestionale (ad esempio,  
ridotte risorse economiche, mancanza di strutture adeguate, mancanza di  
tempo per partecipare ai corsi) o sociale (manager che non incoraggiano i  
propri collaboratori a partecipare a corsi di formazione, scarso supporto da  
parte dei colleghi, non partecipazione del management alla progettazione  
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degli interventi). In termini generali, buone condizioni organizzative  
dovrebbero consentire ai lavoratori di avere il tempo e la possibilità di  
applicare sul lavoro quanto appreso durante le attività di formazione; 
 la motivazione individuale: gli individui hanno desiderio di partecipare al  
programma formativo quando hanno una chiara percezione degli obiettivi  
professionali che saranno in grado di raggiungere, e quindi delle ricadute  
della formazione sulla loro carriera; quando percepiscono il supporto da  
parte dei loro colleghi e superiori; quando hanno aspettative positive  
rispetto alla propria capacità di raggiungere gli obiettivi di apprendimento,  
che sono influenzate dal loro livello di competenze attuale e da precedenti  
successi e/o insuccessi in esperienza analoghe. 
Una seconda attività da compiere durante la fase di programmazione del percorso 
formativo è la definizione degli obiettivi di apprendimento. Si tratta di definire il 
portafoglio di conoscenze, skills e comportamenti atteso al termine del processo. 
La formulazione degli obiettivi permette a chi progetta l’intervento di pianificare 
le attività didattiche, consente al lavoratore di acquisire maggiore consapevolezza 
sulla meta da raggiungere e di monitorare il proprio apprendimento, rappresenta 
un punto di riferimento per la valutazione dei risultati del processo.                                           
La definizione degli obiettivi di apprendimento deve essere inquadrata all’interno 
della prospettiva, de breve e di lungo periodo, che l’azione formativa ha sulle 
persone.                                                                                                                              
Conseguente alla definizione degli obiettivi è l’individuazione dei metodi 
didattici e dei docenti. La scelta più importante relativa a chi dovrà erogare il 
corso di formazione riguarda se utilizzare docenti interni oppure affidarsi a 
società ed enti esterni. Il ricorso a docenti interni (manager o collaboratori) 
avviene in genere quando il tipo di competenza da formare è strettamente firm-
specific; quando la formazione ha l’obiettivo di trasmettere la cultura e i valori 
aziendali; quando l’organizzazione vuole trasmettere l’esperienza dei propri 
manager.                                                                                                                
Questa soluzione, mediamente meno costosa dell’utilizzo di enti esterni, 
potrebbe, però, non essere praticabile quando il tipo di conoscenza da formare 
non sia posseduta dall’azienda (o sia presente, ma non aggiornata).                                                    
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Contestualmente all’analisi dei fabbisogni formativi vengono individuati i 
destinatari dell’intervento formativo. Essi devono essere distinti non solo in base 
ai loro fabbisogni di formazione, ma anche in funzione dell’unità organizzativa a 
cui appartengono, a livello gerarchico o alla categoria professionale; gli 
interventi risultano in questo modo più aderenti a uno specifico contesto e una 
specifica cultura professionale. La collazione del lavoratore in una determinata 
fase del ciclo di vita professionale costituisce un ulteriore elemento di 
segmentazione, utile per la differenziazione dell’attività di formazione (si pensi 
alla diverse esigenze di un neolaureato con ampia preparazione di base, ma pochi 
approfondimenti specialistici e applicativi rispetto ad un lavoratore con molti 
anni di esperienza).                                                                                                                               
Oltre a queste scelte di “struttura” dell’intervento formativo, devono essere 
definiti aspetti più operativi, ma non per questo meno importanti: i luoghi dove 
verrà svolta la formazione, gli orari in cui i lavoratori potranno usufruirne, i costi 
previsti, i ritorni attesi dell’investimento. 
 
3.4.2   Somministrazione del programma di formazione 
La somministrazione del programma di formazione costituisce uno dei momenti 
più “critici” dell’intero processo e a esso si fa riferimento per determinarne la 
riuscita.                                                                                                                                                        
Una prima decisione relativa alla somministrazione del programma formativo è 
legata ai modelli di apprendimento che devono essere attivati nei partecipanti al 
corso. È possibile infatti, distinguere tre principali modalità di apprendimento: 
 learning by absorbing (imparare assorbendo passivamente): è la forma di 
apprendimento più tradizionale; consiste nel presentare all’allievo concetti 
teorici riguardanti un certo argomento, durante le attività in aula o 
richiedendo lo studio di materiali. In questo caso, l’apprendere è visto 
come acquisizione e immagazzinamento di conoscenze e di informazioni; 
 learning by doing (imparare facendo): questa forma di apprendimento lega 
l’imparare al fare, dove prevale l’idea che individuo impara, anche se 
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agisce isolato, svolgendo delle attività. L’apprendimento è quindi tanto 
più efficace quanto più è ancorato all’esperienza concreta della persona.  
Fanno leva sul learnong by doing i metodi didattici esperienziali (come 
l’outdoor development e l’action learning); 
 learning by interacting with others (apprendimento collaborativo): forma 
di apprendimento che prevede la creazione di un ambiente che permette ai 
partecipanti di interagire anche “oltre” le attività di formazione 
istituzionale, sviluppando l’apprendimento individuale come risultato di 
un processo di gruppo. Il comportamento collaborativo (e non 
competitivo) viene utilizzato come strumento per rinforzare 
l’apprendimento, per permettere il supporto “affettivo” e per sostenere la 
motivazione e la coesione del gruppo.                                                                          
Le diverse modalità di apprendimento devono essere attivate alla luce delle 
considerazioni effettuate nella fase di programmazione e relative: agli obiettivi 
formativi, il clima aziendale, i destinatari, i docenti, le risorse e i tempi del 
processo. Ad esempio, interventi che fanno leva su un modello di apprendimento 
collaborativo richiedono alle persone un alto livello di impegno, per dare il loro 
contributo al gruppo, e un certo livello di esperienza, per esplicitare e 
condividere quanto appreso. Al contrario, un modello passivo è adeguato quando 
i contenuti della formazione sono principalmente teorici e alle persone è richiesto 
un livello di competenze adeguato per comprendere quanto verrà loro trasmesso. 
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CAPITOLO QUARTO 
Ambiti applicativi: “Sugherificio Ganau S.p.A.” 
Una delle eccellenze italiane è da sempre la produzione di ottimi vini, apprezzati 
in un tutto il mondo. Per far trionfare questo prodotto tradizionale sui mercati 
globali serve però anche la tecnologia. Basta un tappo a fare la differenza. 
Bisogna fare i conti con il tricloroanisolo (TCA), la molecola responsabile dello 
sgradevole “sapore di tappo”, questione ben nota al Sugherificio Ganau di 
Tempio Pausania, in Sardegna, dove viene prodotto “Uniq”, un tappo di altissima 
tecnologia che viene utilizzato sia per i vini fermi che per i vini spumanti e 
frizzanti.                                                                                                                                                    
La storia e l’attività dell’azienda iniziano a Tempio Pausania negli anni 
Quaranta. Nel 1980, a seguito di diversi ampliamenti strutturali e tecnologici, 
sempre con sede a Tempio Pausania,  nasce il Sugherificio Ganau S.p.A., società 
a carattere familiare che negli anni Novanta si trasforma e l’azienda cresce 
nuovamente, ampliandosi sia dal punto di vista strutturale che commerciale 
cambiando carattere organizzativo e gestionale, diventando una società a 
produzione industriale esportando il loro marchio aprendo vari stabilimenti  
all’estero. 
 
4.1   Gestione delle risorse     
4.1.1   Messa a disposizione delle risorse 
La Direzione ha nominato i suoi rappresentanti ed ha creato una funzione di 
Gestione all’interno della propria organizzazione al fine di attuare e tenere 
aggiornato il sistema di gestione aziendale e di migliore in modo continuo la sua 
efficacia.                                                                                                                                                
Compito della funzione Gestione aziendale è, in collaborazione con tutte le altre 
funzioni aziendali, quello di accrescere la soddisfazione dei portatori di interessa 
soddisfacendo tutti i requisiti proposti attraverso una corretta applicazione del 
Sistema di Gestione aziendale. 
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4.2   Risorse 
4.2.1   Generalità 
Le funzione aziendali hanno la competenza per eseguire tutte le attività in 
particolare quelle che hanno influenza sulla qualità del prodotto; i responsabili di 
processo hanno comunque il compito di individuare la necessità di nuove 
competenze al loro interno e di segnarla alla Direzione che provvederà di 
conseguenza.    
 
4.2.2   Competenza, consapevolezza e addestramento 
La Direzione ha effettuato al suo interno un’analisi completa delle competenze 
necessarie allo svolgimento di tutte le attività in particolare quelle che hanno 
influenza sulla qualità del prodotto e sull’ambiente.                                                              
La funzione amministrativa che gestisce il personale elabora annualmente un 
programma di formazione in base alle richieste che vengono dall’Alta Direzione 
e delle necessità che nascono durante le attività lavorativa; corsi di formazione 
fuori programma possono essere ugualmente effettuati in caso di necessità 
sempre dietro approvazione della Direzione.                                                                             
I responsabili di funzione e di processo hanno il compito di verificare l’effettiva 
efficacia dei corsi di formazione segnalando eventuali problemi alla funzione 
amministrativa che provvederà di conseguenza; tutte le attività di formazione 
andranno opportunamente registrate al responsabile della funzione 
amministrativa che allegherà la relativa documentazione.                                                                      
È compito dei responsabili di processo l’istruzione dei propri collaboratori circa i 
temi della qualità e dell’ambiente e dell’importanza dei singoli all’interno del 
sistema ai fini del raggiungimento degli obiettivi parziali e finali di tutta 
l’azienda. Qualora lo ritengano opportuno posso richiedere la collaborazione 
della funzione Gestione aziendale. 
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4.3   Infrastrutture 
L’azienda ha predisposto gli edifici e gli spazi di lavoro con tutti i servizi 
connessi al fine di ottenere la conformità dei requisiti dei propri prodotti e delle 
prerogative ambientali e di sicurezza alimentare.                                                                         
Allo stesso fine l’azienda ha fornito ai propri dipendenti le attrezzature e le 
apparecchiature necessarie, così come ha predisposto tutti i servizi di supporto 
ritenuti indispensabili.                                                                                                             
I singoli hanno il compito e la responsabilità di controllare il corretto 
funzionamento delle macchine e la corrispondenza dei prodotti alle 
caratteristiche impostate. Le operazione di pulizia e di manutenzione più semplici 
vengono effettuati dagli operatori stessi che richiedono l’intervento della Squadra 
di manutenzione quando rilevano qualche non conformità sul prodotto o nel 
funzionamento della macchina.                                                                                   
La Squadra di manutenzione, attraverso un programma annuale, garantisce la 
manutenzione ordinaria di tutte le macchine ed effettua le manutenzioni 
straordinarie su richiesta dei responsabili di Processo. 
 
4.4   Ambiente di lavoro 
La direzione si applica con costanza alla gestione degli ambienti di lavoro in 
termini tali da garantire la conformità ai requisiti dei prodotti e tutte le 
prescrizioni relative alla sicurezza alimentare ed ambientale.                                                         
Vengono predisposti spazi di lavoro e di conservazione ampi e puliti; a tale fine 
sono state acquistate adeguate macchine in grado di garantire standard ottimali in 
modo tale da migliorare ulteriormente. 
A dimostrazione di quanto fin qui esposto vengono allegate le schede aziendali 
dove si riassumono come vengono impiegate le risorse e le competenze 
specifiche del personale addetto per i vari reparti di cui è composta l’azienda. 
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Conclusioni 
La formazione rappresenta una delle attività di gestione del personale centrali per 
presidiare le competenze distintive e sostenere la crescita dell’impresa.                   
Per quanto la spinta a ridurre le attività di formazione a semplici interventi di 
addestramento e adeguamento delle persone allo status quo aziendale sia forte, 
soprattutto nelle imprese con un approccio reattivo ai cambiamenti del mercato, 
le organizzazioni dovrebbero assumere un atteggiamento di continuo stimolo ai 
processi di apprendimento individuali e collettivi (strategia, valori, cultura). 
Non solo perché attraverso la formazione si trasmettono conoscenze già presenti 
e se ne alimentano di nuove, ma anche perché la formazione rappresenta un 
potente strumento di sviluppo e diffusione della cultura aziendale (task). Proprio 
per questi motivi gli interventi che rispondono in maniera contingente alle 
esigenze di specifici segmenti della popolazione aziendale (manager, 
professional, neo-assunti, persone con performance al di sotto della media) 
(segmentazione) sfruttano solo una parte delle potenzialità di questo processo. Il 
coinvolgimento dei collaboratori in attività che stimolano l’apprendimento e lo 
sviluppo di nuove competenze dovrebbe infatti avvenire con continuità: in questo 
modo si alimenta il capitale umano aziendale e si rinforza il senso di 
appartenenza alla comunità organizzativa. È in questo senso che si stanno 
progressivamente sviluppando i metodi formativi basati sulla tecnologia 
(comunità di pratica, web 2.0, net-learning) e le tecniche basate 
sull’apprendimento esperienziale (organizzazione e strumenti) che, a differenza 
dei tradizionali programmi di training on-the-job e di mentoring, richiedono però 
il supporto di specialistici in ambito formativo.                                                                                              
La valutazione della formazione deve procedere parallelamente al processo 
formativo e si sostanzia in un’attività di ricerca e individuazione dei cambiamenti 
intervenuti nelle persone formate, in modo da garantire coerenza tra piani di 
formazione e piani aziendali.                                                                                                                            
In base alle dimensione cronologica della valutazione si distinguono tre 
momenti: 
 la valutazione ex-ante che si colloca nelle prime fasi della formazione. 
L’azione preventiva ha l’obiettivo di verificare, prima di investire risorse 
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nella concreta attuazione dell’intervento, l’adeguatezza del corso di azione 
che si intende realizzare e la validità complessiva di quanto ipotizzato; 
 la valutazione in itinere che viene effettuata durante lo svolgimento 
dell’intervento formativo. Gli obiettivi sono: individuare eventuali 
interventi correttivi/migliorativi, valorizzare e capitalizzare gli elementi di 
positività ed eccellenza che caratterizzano il processo formativo; 
 la valutazione ex post che avviene alla conclusione dell’attività formativa 
e ha tre obiettivi principali: ricostruire il processo realizzato, confrontarlo 
con quanto programmato e rilevare l’impatto effettivo dell’intervento 
realizzato. 
Conoscenze, skills e comportamenti appresi in un corso di formazione spesso 
non si traducono in risultati immediatamente tangibili e hanno effetti che si 
propagano nel tempo.                                                                                                                                    
Le difficoltà che si riscontrano infatti nella misurazione della formazione spesso 
rappresentano un problema che inibisce, in alcuni casi, la disponibilità delle 
imprese a effettuare questa forma di investimento (performance). Queste 
difficoltà sono però apparenti, in quanto, accanto ai metodi sviluppati dalle 
scienze pedagogiche, che supportano la misurazione degli effetti sul capitale 
umano individuale, nel corso del tempo sono state sviluppate tecniche e sistemi 
di indicatori per la misurazione dei ritorni economici (Roi della formazione, 
Human Resource Accounting). 
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Allegati 
 
“Mansioni competenze per personale e reparto” 
 
Reparto/Processo  Mansione Competenze 
Incollaggio Addetto  rettifiche/smussatrici utilizzare il calibro 
digitale/analogico 
 regolare con precisione la 
misura delle rettifiche e delle 
smussatici 
rigenerare le mole delle 
rettifiche 
riconoscere i dischi usurati delle 
smussatici e saperli sostituire 
pulire l'impianto di aspirazione 
utilizzare il muletto per 
riempire i contenitori o riporre 
il materiale lavorato 
conoscere i criteri di 
ordinamento del magazzino 
conoscere i criteri di 
lavorazione (materiali da 
utilizzare, gestione del 
prodotto… ) 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Incollaggio Addetto all'incollaggio conoscere la macchina 
 controllare con precisione la 
pompa 
controllare il corretto 
funzionamento delle telecamere 
(lettura tacca) 
controllare la buona qualità 
dell'incollaggio all'uscita dal 
forno 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Incollaggio Addetto alle Valentin conoscere il funzionamento 
della macchina e le sue 
regolazioni 
 regolare le pompe della colla e 
dell'olio 
usare la bilancia 
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aprire ed utilizzare i file di 
excell (apertura, digitazione, 
salvataggio) 
usare l'igrometro 
usare le intestatrici 
conoscere i criteri di 
etichettatura dei corpi 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Incollaggio  Addetto al mulino utilizzare la bilancia esterna 
 riconoscere il cascame bianco 
dal fustellato 
conoscere il funzionamento 
della macchina e le sue 
regolazioni 
conoscere i parametri di 
macinazione e vaglio 
utilizzare la pala meccanica per 
le operazioni di carico 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Incollaggio Addetto al muletto conoscere i criteri di 
etichettatura 
 conoscere le qualità dei tappi 
conoscere i criteri di gestione 
del magazzino 
conoscere i ritmi di 
funzionamento delle macchine 
per rifornirle in modo adeguato 
conoscere la realtà 
organizzativa degli altri 
processi 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Selezione Rondelle Addetto  approvvigionamento conoscere la tipologia di lavoro 
 conoscere misure e calibri del 
sughero ( 34 e 28 grezzo e 
rettificato) 
conoscere la realtà 
organizzativa degli altri 
processi 
conoscere e sapere usare i 
mezzi di movimentazione 
(transpallet, muletti, quadri dei 
sili …) 
conoscere i ritmi di 
funzionamento delle macchine 
per rifornirle in modo adeguato 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
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conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Selezione Rondelle  Addetto alla Vilarinho conoscere il sughero e in 
particolare le qualità estetiche 
 conoscere il funzionamento 
della macchina e le sue 
regolazioni 
gestire i piccoli guasti quali 
sostituzione della lampadina, 
elevatore bloccato … 
conoscere la locazione del 
materiale da lavorare 
conoscere in modo sommario le 
lavorazioni antecedenti e 
successive alla propria 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Selezione Rondelle  Addetto alla Sistel conoscere il sughero e in 
particolare le qualità estetiche 
 conoscere il funzionamento 
della macchina e le sue 
regolazioni 
gestire i piccoli guasti quali 
encoder da tarare, prossimetro 
da sostituire, cinghie da 
sostituire 
conoscere la locazione del 
materiale da lavorare 
conoscere in modo sommario le 
lavorazioni antecedenti e 
successive alla propria 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Selezione Rondelle Selezione manuale rondelle conoscere in modo 
approfondito il sughero, i suoi 
difetti e tutte le classi estetiche 
 conoscere i nastri e le varie 
regolazioni 
conoscere la locazione del 
materiale da lavorare 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere in modo sommario le 
lavorazioni antecedenti e 
successive alla propria 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
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Selezione Rondelle Addetto alla pulizia usare i mezzi di pulizia 
 conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
Taglio Addetto al muletto conoscere la tipologia di lavoro 
e dei prodotti del reparto 
 conoscere la realtà 
organizzativa degli altri 
processi 
conoscere i ritmi di 
funzionamento delle macchine 
per rifornirle in modo adeguato 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere i criteri di gestione 
del magazzino 
Taglio Addetto alla taglierina conoscere il funzionamento e la 
regolazione della macchina 
 conoscere i difetti del sughero 
conoscere le tipologie di tappi 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Taglio Addetto al Tirabande Bande conoscere molto bene il sughero 
 conoscere il funzionamento e la 
regolazione della macchina 
conoscere le tipologie di 
rondelle 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Taglio Addetto al Tirabande Strisce conoscere molto bene il sughero 
 conoscere il funzionamento e la 
regolazione della macchina 
conoscere le tipologie di tappi 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Taglio  Addetto alla Fustella conoscere il funzionamento e la 
regolazione della macchina 
 conoscere i difetti del sughero 
conoscere le tipologie di 
rondelle/tappi 
conoscere i criteri di 
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etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Taglio Addetto alla selezione del 
sughero 
conoscere molto bene il 
sughero nelle qualità e nei 
difetti 
 conoscere le tecniche di 
palletizzazione 
conoscere i criteri di 
lavorazione al taglio 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
Taglio Addetto alla bollitura del 
sughero 
conoscere il sughero 
 conoscere le tecniche di 
palletizzazione 
conoscere il funzionamento e la 
regolazione delle macchine 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Taglio Addetto alla sondatrice conoscere il funzionamento e la 
regolazione della macchina 
 conoscere i difetti del sughero 
conoscere le tipologie dei tappi 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Spedizioni  Addetto al confezionamento conoscere il funzionamento e la 
regolazione della macchina 
 conoscere i difetti del sughero 
conoscere le tipologie dei tappi 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere i diversi tipi di 
confezionamento 
conoscere e sapere usare i mezzi 
di movimentazione (transpallet, 
muletti…) 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Spedizioni Addetto alla lubrificazione conoscere il funzionamento e la 
regolazione della macchina 
 conoscere i difetti del sughero 
conoscere le tipologie dei tappi 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
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conoscere i diversi tipi di 
lubrificanti e la loro 
applicazione 
conoscere e sapere usare i mezzi 
di movimentazione (transpallet, 
muletti…) 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Spedizioni  Addetto alla timbratura conoscere il funzionamento e la 
regolazione della macchina 
 conoscere i difetti del sughero 
conoscere le tipologie dei tappi 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere i criteri di timbratura 
dei vari clienti 
conoscere e sapere usare i mezzi 
di movimentazione (transpallet, 
muletti…) 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Assicurazione Qualità  Addetti e Responsabile conoscere la norma UNI EN 
ISO 9001:2000 
 conoscere il manuale della 
qualità aziendale 
conoscere l'insieme delle 
procedure e delle istruzioni 
conoscere l'organizzazione e i 
cicli produttivi 
avere pratica con i temi della 
qualità 
avere buone capacità 
organizzative 
Funzione Produzione  Responsabile conoscere a fondo 
l'organizzazione dell'azienda 
 conoscere le macchine di 
produzione 
avere buone capacità 
organizzative 
avere capacità relazionali e 
organizzative nella gestione del 
personale 
Funzione Tecnica  Responsabile conoscere l'organizzazione 
aziendale 
 conoscere a fondo le macchine 
di produzione 
avere buone capacità 
organizzative 
avere capacità relazionali e 
organizzative nella gestione del 
personale 
avere buone conoscenze 
tecniche di tipo generale 
Funzione Controllo Qualità
  
Responsabile conoscere l'organizzazione 
aziendale 
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 conoscere le macchine di 
produzione nei loro principi 
generali 
avere buone capacità 
organizzative 
avere capacità relazionali e 
organizzative nella gestione del 
personale 
avere buone conoscenze della 
materia prima 
avere buona conoscenza degli 
ausiliari 
avere buona conoscenza delle 
tecniche analitiche 
Funzione Controllo Qualità Addetti conoscere l'organizzazione 
aziendale 
 conoscere le macchine di 
produzione nei loro principi 
generali 
conoscere l'organizzazione del 
laboratorio 
conoscere le macchine e le 
metodiche d'analisi applicate 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere l'uso di base del 
pacchetto Office 
 conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Funzione Commerciale  Responsabile conoscere a fondo 
l'organizzazione dell'azienda 
 conoscere il mercato 
avere conoscenze generali sulle 
tipologie di vino 
avere le conoscenze di base sul 
funzionamento delle cantine 
avere informazioni generali sui 
principali clienti 
avere buone capacità 
organizzative 
avere capacità relazionali e 
organizzative nella gestione del 
personale 
Funzione Commerciale  Addetti conoscere l'organizzazione 
aziendale 
 conoscere il mercato 
conoscere a fondo le tipologie 
di prodotti 
conoscere una lingua straniera 
Funzione Commerciale Addetti contabilità conoscere i principi di 
contabilità generale 
 conoscere le tipologie di 
prodotti 
conoscere il programma di 
contabilità interno 
Funzione Amministrativa e  del 
personale 
Responsabile conoscere l'organizzazione 
dell'azienda 
 conoscere le pratiche 
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amministrative 
conoscere la legislazione 
vigente 
avere buone capacità 
organizzative 
avere capacità relazionali e 
organizzative nella gestione del 
personale 
Funzione Amministrativa e del 
personale 
Addetti conoscere l'organizzazione 
dell'azienda 
 conoscere le pratiche 
amministrative 
conoscere la legislazione 
vigente 
avere capacità relazionali e 
organizzative nella gestione del 
personale 
Reparto scelta Addetto  all'approvigionamento conoscere la tipologia di lavoro 
 conoscere misure e calibri del 
sughero 
conoscere la realtà 
organizzativa degli altri 
processi 
conoscere e sapere usare i 
mezzi di movimentazione 
(transpallet, muletti, quadri dei 
sili …) 
conoscere i ritmi di 
funzionamento delle macchine 
per rifornirle in modo adeguato 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Reparto scelta Addetto selezione manuale conoscere in modo 
approfondito il sughero, i suoi 
difetti e tutte le classi estetiche 
 conoscere i nastri e le varie 
regolazioni 
conoscere la locazione del 
materiale da lavorare 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere in modo sommario le 
lavorazioni antecedenti e 
successive alla propria 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Reparto scelta  Addetto selezione elettronica conoscere il sughero e in 
particolare le qualità estetiche 
 conoscere il funzionamento 
della macchina e le sue 
regolazioni 
gestire i piccoli guasti quali 
encoder da tarare, prossimetro 
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da sostituire, cinghie da 
sostituire 
conoscere la locazione del 
materiale da lavorare 
conoscere in modo sommario le 
lavorazioni antecedenti e 
successive alla propria 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Reparto scelta  Addetto vilarihno conoscere il sughero e in 
particolare le qualità estetiche 
 conoscere il funzionamento 
della macchina e le sue 
regolazioni 
gestire i piccoli guasti quali 
sostituzione della lampadina, 
elevatore bloccato … 
conoscere la locazione del 
materiale da lavorare 
conoscere in modo sommario le 
lavorazioni antecedenti e 
successive alla propria 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
Reparto scelta Addetto pulizia usare i mezzi di pulizia 
 conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
Reparto scelta Addetto al muletto conoscere la tipologia di lavoro 
e dei prodotti del reparto 
 conoscere la realtà 
organizzativa degli altri 
processi 
conoscere i ritmi di 
funzionamento delle macchine 
per rifornirle in modo adeguato 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
 conoscere i criteri di gestione 
del magazzino 
 Addetto TF99.9 conoscere il funzionamento e la 
regolazione della macchina 
 conoscere le tipologie dei tappi 
e delle rondelle 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere e sapere usare i mezzi 
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di movimentazione (transpallet, 
muletti…) 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
 Addetto rettifiche conoscere il funzionamento e la 
regolazione della macchina 
 conoscere le tipologie dei tappi 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere e sapere usare i mezzi 
di movimentazione (transpallet, 
muletti, sili…) 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
 Addetto lavaggio sbianca conoscere il funzionamento e la 
regolazione della macchina 
 conoscere le tipologie dei tappi 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
 conoscere i prodotti e le dosi di 
applicazione 
conoscere e sapere usare i mezzi 
di movimentazione (transpallet, 
muletti…) 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
 Addetto risciacquo conoscere il funzionamento e la 
regolazione della macchina 
 conoscere le tipologie dei tappi 
conoscere i criteri di 
etichettatura 
conoscere i prodotti e le dosi di 
applicazione 
conoscere e sapere usare i mezzi 
di movimentazione (transpallet, 
muletti…) 
conoscere le principali norme di 
sicurezza 
conoscere i prodotti e le dosi di 
applicazione 
conoscere ed applicare i criteri 
di pulizia della macchina e del 
locale di lavoro 
 
